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Resumo

O texto analisa criticamente a transposi¢do de modelos administrativos classicos para o campo da gestéo
escolar publica por meio da andlise da categoria “dilema ausente” de Torres (2004). Objetiva-se
examinar criticamente os fundamentos normativos que sustentam a cultura organizacional escolar,
evidenciando como a transposi¢cdo de modelos tayloristas e fayolianos, especialmente sob a logica da
Nova Gestdo Publica, fragiliza o papel formativo e democratico da escola. Busca-se, assim,
compreender os efeitos historicos, epistemologicos, culturais e politicos dessas racionalidades na
configuragdo da escola como organizacdo, questionando a naturaliza¢do de praticas produtivistas, de
controle e padronizagdo. O texto propde um deslocamento epistemoldgico, advogando por uma gestdo
entendida como pratica politica e dialogica, ancorada na escuta, na justiga social e na valorizag@o dos
sujeitos escolares. Ao recusar a padronizacdo e o autoritarismo técnico, o artigo reitera a urgéncia de
repensar a cultura organizacional escolar como construgdo historica, situada e relacional, contrapondo-
se a hegemonia de modelos universais, rigidos e desumanizantes. O estudo ¢ desenvolvido por meio de
uma abordagem qualitativa, com analise documental e revisdo critica da literatura, com especial foco
nas contribui¢des de autores classicos e contemporaneos sobre a administracdo escolar e cultura
organizacional. Assim, recoloca no centro da analise a necessidade de uma escola democratica, plural e
emancipada das amarras gerencialistas.

Palavras-chave: Cultura organizacional escolar. Nova Gestdo Publica. Dilema ausente.
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Abstract

The text critically analyzes the transposition of classical administrative models to the field of public-
school management through the analysis of the category ‘“absent dilemma” by Torres (2004). The
objective is to critically examine the normative foundations that sustain the school organizational
culture, highlighting how the transposition of Taylorist and Fayolist models, especially under the logic
of New Public Management, weakens the formative and democratic role of the school. It seeks,
therefore, to understand the historical, epistemological, cultural, and political effects of these
rationalities in the configuration of the school as an organization, questioning the naturalization of
productivism, control, and standardization practices. The text proposes an epistemological shift,
advocating for management understood as a political and dialogical practice, anchored in listening,
social justice, and the appreciation of school subjects. By rejecting standardization and technical
authoritarianism, the article reiterates the urgency of rethinking the school organizational culture as a
historical, situated, and relational construction, opposing the hegemony of universal, rigid, and
dehumanizing models. The study is developed through a qualitative approach, with documental analysis
and critical literature review, with special focus on the contributions of classical and contemporary
authors on school administration and organizational culture. Thus, it places at the center of the analysis
the need for a democratic, plural, and emancipated school, free from managerialist constraints.

Keywords: School organizational culture. New public management. Absent dilemma.

Resumen

El texto analiza criticamente la transposicion de modelos administrativos clasicos al campo de la
gestion escolar publica, mediante el andlisis de la categoria “dilema ausente” de Torres (2004). Se
objetiva examinar criticamente los fundamentos normativos que sostienen la cultura organizacional
escolar, evidenciando como la transposicion de modelos tayloristas y fayolianos, especialmente bajo la
logica de la Nueva Gestion Publica, debilita el papel formativo y democrdtico de la escuela. Se busca,
asi, comprender los efectos historicos, epistemologicos, culturales y politicos de esas racionalidades en
la configuracion de la escuela como organizacion, cuestionando la naturalizacion de prdcticas
productivistas, de control y estandarizacion. El texto propone un desplazamiento epistemologico,
abogando por una gestion entendida como practica politica y dialogica, anclada en la escucha, la
justicia social y la valorizacion de los sujetos escolares. Al rechazar la estandarizacion y el
autoritarismo técnico, el articulo reitera la urgencia de repensar la cultura organizacional escolar
como construccion historica, situada y relacional, oponiéndose a la hegemonia de modelos universales,
rigidos y deshumanizantes. El estudio se desarrolla mediante un enfoque cualitativo, con andlisis
documental y revision critica de la literatura, con especial atencion a las contribuciones de autores
clasicos y contemporaneos sobre la administracion escolar y la cultura organizacional. Asi, recoloca
en el centro del andlisis la necesidad de una escuela democratica, plural y emancipada de las ataduras
gerencialistas.

Palabras clave: Cultura organizacional escolar. Nueva gestion publica. Dilema ausente.
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Cultura organizacional: implicagdes do dilema ausente para a reflexdo da gestdo publica da escola

1 Introducao

Este estudo analitico ¢ fruto de uma tese de doutorado intitulada “Migragao de
brasileiros em Portugal: dindmicas sociais e relacdes com/na escola publica™, que foi
desenvolvida junto ao Programa de P6s-graduacao em educagdo do Departamento de Educagao
da Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho — UNESP — Rio Claro, aliado a um
estagio cientifico avangado — doutorado sanduiche — realizado junto ao Instituto de Educagao

da Universidade do Minho, Braga, Portugal.

A pesquisa teve como objetivo investigar elementos interseccionais entre o fendmeno
migratério e a cultura organizacional escolar. Desse modo, o presente texto constitui parte
integrante da reflexdo empreendida a respeito da impositividade da cultura organizacional, com

foco especial nos seus desdobramentos nas instituicdes escolares.

Trata-se, portanto, de uma abordagem de cunho reflexivo, que busca ampliar
criticamente a discussdo sobre a cultura das organizagdes, tensionando suas bases

epistemologicas e seus impactos nas praticas educacionais contemporaneas.

Perspectivar as organizacdes escolares a partir de uma abordagem socioldgica exige
retroceder historicamente aos marcos epistemoldgicos que fundamentam tal movimento. Nesse
sentido, ¢ oportuno ndo apenas tragar uma reconfiguracdo esquematica das organizagdes, de
forma maniqueista, listando correntes e formulagdes tedricas, mas, sobretudo, compreender as
relacdes pelas quais essas correntes foram alvo de andlise e reconfiguragdo ao longo do tempo,
analisando-as diante das demandas historico-sociais que se constituiram por meio de uma

leitura critica e multidimensional da realidade dos sujeitos em determinada época.

Importa, nesse sentido, compreender que as bases que motivam a analise da realidade
organizacional ja foram objeto de diversas conceituagdes a partir de diferentes abordagens
investigativas, o que contribui para pensar que os fendmenos relacionados a origem e
desenvolvimento das organizacdes sao enxergados sob uma multiplicidade de perspectivas e

por meio da influéncia dos problemas que sdo colocados a prova no liminar historico.

Assim, quando o campo educacional ¢ compreendido por meio das lentes das teorias

organizacionais, torna-se imprescindivel ndo apenas adotar modelos explicativos, mas

! Disponivel em: https://hdl.handle.net/11449/295465. Acesso em: 15 abr. 2025.
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questionar os proprios fundamentos desses modelos, suas implicagdes e as formas pelas quais

se manifestam nas praticas cotidianas das institui¢des escolares.

Dessa forma, considerando um paradigma epistemologico centrado na sociologia das
organizagoes educativas (Novoa, 1992; Torres, 2004; Barroso, 2005; Lima, 2008;) e, a0 mesmo
tempo, reconhecendo a necessidade de investigacao critica das escolas como espagos de cultura
historicamente produzida, torna-se imperativo compreender: a) os processos historicos que
fundamentaram a formulacdo da teoria organizacional; b) a influéncia das diferentes
abordagens epistemolodgicas na reformulagao dos dilemas organizacionais; € c¢) os impactos

desses movimentos na defini¢do da identidade da escola como organizagdo educativa.

E nesse cenario que emerge a necessidade de discutir a gestdo publica da escola nao
como um campo meramente técnico, mas como espaco de disputas simbdlicas e politicas, no

qual se forjam diferentes formas de compreender o papel desta institui¢do na sociedade.

O presente artigo propde-se a examinar o conceito de “dilema ausente” (Torres, 2004),
que busca ndo apenas categorizar uma auséncia analitica nas teorias organizacionais classicas,
mas refletir de maneira articulada como tal concepc¢ao influencia a compreensdo da gestdo

publica da educagao.

Desse modo, ¢ preciso indagar que efeitos emergem quando a escola passa a ser
compreendida e gerida a partir de um paradigma técnico-racional, que ignora as multiplas
dimensdes humanas, sociais e simbdlicas que constituem o cotidiano escolar. Assim, a questao
problematizadora que se impde neste contexto €: quais sdo as implicagdes da adocdo de modelos
administrativos cldssicos na constituicdo de uma gestdo escolar publica que se pretenda
democratica, plural e atenta as desigualdades estruturais que atravessam a escola

contemporanea?

Esse questionamento nos obriga a ultrapassar a compreensdo da escola como uma
organiza¢do neutra e funcional, para problematiza-la como espaco de disputas, contradi¢des e

producao de sentidos.

Partindo da analise critica do “dilema ausente”, expressao cunhada por Leonor Lima
Torres (2004) para designar a auséncia de problematizagdes sobre os conflitos, as tensdes
interpessoais e os processos de negociagdo simbolica no interior das organizagdes, buscamos
neste artigo desvelar os limites dos modelos tayloristas e fayolianos quando transpostos ao

campo educacional, especialmente sob o manto da Nova Gestao Publica (NGP).
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Ao considerarmos a ascensdo da NGP nas politicas educacionais a partir da década de
1990, observamos a intensificacdo de uma racionalidade gerencial baseada na performance, na
mensuracao de resultados e na responsabilizacao individual. Inspirada em praticas do setor
privado, a NGP trouxe consigo uma série de instrumentos técnicos, como avaliagdes em larga
escala, plataformas digitais de monitoramento e indicadores de desempenho, que passaram a

reconfigurar profundamente a cultura organizacional das escolas.

No entanto, tais ferramentas nado operam em um vazio epistemologico; ao contrario,
estdo ancoradas em paradigmas administrativos classicos, cuja matriz remonta a racionalidade

instrumental de Taylor e Fayol.

Nosso objetivo central, portanto, ¢ examinar criticamente os fundamentos normativos
que sustentam a cultura organizacional escolar, evidenciando como a transposi¢do de modelos
tayloristas e fayolianos, especialmente sob a 16gica da Nova Gestdo Publica, fragiliza o papel
formativo e democratico da escola. Busca-se, assim, compreender os efeitos historicos,
epistemoldgicos, culturais e politicos dessas racionalidades na configuracdo da escola como

organizac¢do, questionando a naturalizacdo de praticas produtivistas, de controle e padronizacao.

Mais do que uma critica as ferramentas de gestdo, pretende-se revelar os efeitos
subjetivos, culturais e politicos de um modelo que, ao desconsiderar a complexidade do tecido
escolar, fragiliza o papel da escola, esvazia o seu projeto pedagogico e reconfigura o espago

educativo sob os imperativos da eficiéncia, da padronizacao e da vigilancia.

A andlise que se propde inscreve-se, portanto, em um esforco epistemologico de
reposicionamento critico frente as praticas gerenciais que tém se disseminado nas politicas
publicas de educacdo. Ao colocar em questdo os efeitos da plataformizagdo da escola, da
intensificacdo do controle digital e da centralizacdo decisoria, procuramos langar luz sobre as
formas de silenciamento e de reproducdo de desigualdades que se instauram sob a aparéncia de

uma gestdo “moderna” e “inovadora”.

Em contrapartida, defendemos a urgéncia de pensar a escola como espaco vivo de
cultura, didlogo e emancipacao, onde a gestao deve ser compreendida ndo como mera técnica,
mas como pratica politica situada, atravessada por disputas de poder e marcada pelas
experiéncias concretas dos sujeitos que a habitam, propondo-se, assim, alternativas que

devolvam a escola seu papel formador, emancipador e democratico.
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2 Metodologia

Este artigo deriva de uma investigagdo de doutoramento, cujo objetivo foi analisar
criticamente as intersecgdes entre o fendmeno migratorio e a cultura organizacional escolar. O
presente recorte inscreve-se em uma abordagem de natureza teodrico-reflexiva, de base
qualitativa e bibliografica, com o intuito de tensionar os pressupostos epistemoldogicos que
sustentam as teorias organizacionais classicas e seus efeitos na gestdo educacional

contemporanea.

A andlise desenvolvida fundamenta-se em uma perspectiva hermenéutico-dialética
(Minayo, 2004), que compreende o conhecimento como uma construgdo histérica e
interpretativa, de modo a valorizar os fendmenos sociais como “resultados e efeitos da atividade
criadora tanto imediata quanto institucionalizada” (Minayo, 2004, p. 232). Deste modo,
efetuou-se: a) ordenacao dos dados; b) a classificacdo dos dados; e c) a analise final conforme

preceituado pela autora.

Em relacao a ordenagdo dos dados, ¢ importante destacar que, apos consulta dos textos
em bases de dados como a plataforma Scielo, Portal de Periodicos da CAPES, bem como acesso
a livros que se constituem em referéncia no campo, os mesmos foram agrupados em categorias,

a saber:
1. estudos relativos a cultura organizacional escolar;

2. estudos que versavam sobre a gestdo educacional no ambito da educagdo basica

brasileira;

3. estudos criticos que abordavam a problematica da Nova Gestdo Publica e a

plataformizagao;
4. estudos que abordavam a vertente da administracdo classica.

A sele¢do do material tedrico considerou: (i) autores classicos, cujas formulacdes
impactaram decisivamente na constituicdo do campo; (ii) producdes académicas atuais
dedicadas a analise critica da cultura organizacional e da gestdo escolar; (iii) textos que

dialogam com a intensifica¢do do controle técnico-burocratico nas institui¢des escolares.
De acordo com Minayo (2004), a classificagdo do material teérico, do ponto de vista
({94

dialético, “€ um processo que, tendo presente o embasamento tedrico dos pressupostos €

hipoteses do pesquisador, ¢ feito a partir do material recolhido” (Minayo, 2004, p. 235), o que
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no presente artigo se efetivou por meio da necessidade de identificacdo dos dilemas e
contradigdes presentes na transposicao de paradigmas empresariais para a escola publica, com
especial atencao aquilo que Torres (2004) denomina como sendo o “dilema ausente”, que se
constitui na auséncia de problematizacao das tensdes sociais, simbolicas e politicas nos modelos
de organizagdo escolar. Para tanto, seguiu-se as etapas descriminadas pela autora: “a leitura
exaustiva e repetida dos textos, prolongando uma relagdo interrogativa com eles”, bem como a

“constituicdo de um corpus ou de varios corpus de comunicagdes” (Minayo, 2004, p. 235).

A partir desse referencial, e considerando as etapas propostas pela autora, a analise final
teve por base a necessidade de aprofundar os marcos tedricos, estabelecendo-se, assim, uma
analise de cunho critico e sociologico, amparada na sociologia das organizagdes € na teoria
critica da administracdo, com vistas a desnaturalizar os fundamentos do discurso gerencialista
e abrir espago para a constru¢cdo de modelos alternativos de gestdo baseados na escuta, na

democracia e na justica social.

3 Resultados

3.1 Dilema ausente no escopo de estudo das organizacdes: alguns apontamentos

Ao aprofundar a andlise cultural tendo por base o estudo das organizacdes, torna-se
salutar compreender “que as organizagdes possuem, além de um referencial interno, um
referencial mais amplo que se relaciona ao universo cultural peculiar as diferentes nagdes para
constituicdo de sua cultura” (Paula; Silva, 2006, p. 367), o que pressupde a necessidade do
estudo do simbdlico e, por extensdo, da cultura organizacional como possibilidade de se
compreender as multiplas dindmicas, bem como as relacdes que permeiam a constru¢do do
espaco organizacional, tendo em vista a nogao de que “[...] um pesquisador cultural deve buscar

interpretagdes profundas associadas a cada tipo de manifestagao cultural” (Martin, 2002, p. 90).

Nessa acep¢ao, Edgar Schein (2004) postula que o desenvolvimento organizacional tem
relagdo com um sistema de longo alcance, sendo que considera importante tal perspectiva a
medida que esta possibilita que os planejadores tomem consciéncia da organizacao,
favorecendo mecanismos de superacao das fragilidades, tendo como base a melhoria dos

processos e das relagdes internas.

Educagdo: Teoria e Pratica/ Rio Claro, SP/ v.36, n.71/2026. eISSN 1981-8106
€57[2026]



VITORINO, J. M.; ADAM, J. M.

Schein (2004) pontua que “talvez o aspecto mais intrigante da cultura como conceito
seja que nos aponta para fendmenos que estdo abaixo da superficie, que sdo poderosos em seu

impacto, mas invisiveis em um grau consideravelmente inconsciente” (Schein, 2004, p. 8).

Por consequéncia, o autor articula a concepgao de cultura organizacional, tendo por base
o entendimento de que as organizacdes constroem suas culturas a medida que resolvem seus
dilemas e gradativamente concebem simbolos que satisfagam os sentidos e a compreensao da

coletividade na qual estao inseridos.

Desse modo, as experiéncias passadas sdo utilizadas como pressupostos para a agao e
se solidificam na medida em que a cultura de trabalho ¢ praticada no cotidiano, situagdo que
pode ser mensurada por meio da analise dos artefatos, valores e pressupostos basicos,

asseverando para o fato de que:

[...] a cultura como conceito sera mais util se nos ajudar a compreender melhor os
aspectos ocultos e complexos da vida em grupo, organizagdes ¢ ocupagdes, ¢ ndo
podemos obter esse entendimento se usarmos defini¢gdes superficiais (Schein, 2004,

p. 8).

Tendo como paradigma que a cultura ¢ uma construgao social que influencia os sujeitos
inseridos em uma organizagdo, Schein (2004) demonstra que esta ¢€: a) estavel, uma vez que
constitui uma compreensao compartilhada do grupo em relacdo a organizagdo e que tende a se
manter, mesmo com a auséncia de colaboradores que abandonam a organizacdo; b) ¢ um
atributo profundo, e por si s6, muitas vezes inconsciente; c) recobre a organizacdo de maneira
ampla, influenciando todos os aspectos, processos e relacionamentos; € d) promove estabilidade
por meio da articulagdo de “rituais, clima, valores € comportamentos que se unem em um todo

coerente” (Schein, 2004, p. 14-15).

No despontar dos estudos que enfatizam a importancia da cultura organizacional no
ambito escolar, apregoa-se a compreensdao de que este ¢ um espago de producdao de
singularidades, o que por sua vez exige um olhar atento e critico para os “[...] elementos e
processos organizacionais que identificam o ethos de uma determinada escola, como, por
exemplo, valores, crencas, ideologias, normas, condutas, rotinas, habitos, simbolos, etc”

(Barroso, 2012, p. 195).
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Observa-se, desse modo, estimulo para que a analise das organizagdes escolares avance
no sentido de desprender-se de uma homogeneidade cultural virtual que se denota
autoproduzida e autorreferenciada, constituindo-se, portanto, em um processo de
heterogeneidade real, ao qual passa a expressar-se nao apenas no dominio do jogo de palavras
politicas que permeiam os discursos educativos, mas, efetivamente, em sua pratica cotidiana,
representando-se, assim, o conhecimento de que a cultura organizacional escolar ¢ um conceito
capaz de mobilizar a compreensao de que cada escola €, por si s0, uma organizagao Unica,
peculiar, dotada de cultura e de movimentos coletivos que a distinguem no plano de articulagao

social (Barroso, 2012, p. 189-194).

Nessa dire¢do, Lima (2008) propde o estudo da escola como organizagdo a partir da
observagao de trés elementos: a dimensao normativa; a dimensao interpretativa ¢ a dimensao
descritiva, que, associada a um quadro de analise desse espaco, promove a compreensao de que
a: “[...] escola como organizacdo educativa demanda, [...] o concurso dos modelos
organizacionais analiticos/interpretativos e, [...], especialmente das teorias e perspectivas de

analise sociologica das organizacdes” (Lima, 2012, p. 16).

Reforga-se, nesse sentido, que o paradigma de estudo da sociologia das organizagdes
educativas nao se limita apenas a consideracao sobre a escola, mas que parte de uma abordagem
que prioriza uma analise dentro da escola, em conjunto com a escola e a partir da escola (Lima,
2008, p. 27), o que impde a compreensao de que se assume que tal organizacao ¢, por si s0, um
fendomeno cultural (Torres, 2010, p. 336) que reverbera um potencial heuristico da anélise de
sua totalidade, o que por sua vez pode “[...] ajudar a definir os contornos de um novo tipo de
saber, o qual assume as organizacdes escolares como um objecto proprio de analise” (Ndvoa,

1992, p. 32).

Nessa acepc¢do, a cultura de escola (singular, Unica, intencional, interacionista e
heterogénea) se contrapde a compreensdo de cultura escolar (que se refere aos processos
relativos a uma gramatica da escola, uma dimensao sui generis) e de uma cultura na escola

(mera justaposicao dos componentes culturais da sociedade).

Desse modo, a cultura de escola significa, para Torres (1997), uma abordagem que se
efetiva por meio de varidveis que levam em consideragdo o jogo de relagdes entre aquilo que
se desenvolve tanto fora quanto dentro da organizacao escolar, onde se observa um processo de
construgdo da cultura no interior da escola pelos sujeitos singulares que, ao ndo rejeitarem as
influéncias externas, transformam-nas em contornos culturais a partir da ressignificagdo de seus
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processos, fortalecendo uma dinamica na qual a organizagdo escolar “[...] tende a adquirir
tracos idiossincraticos, conferidores de uma identidade organizacional propria” (Torres, 1997,
p. 27), sendo tal expressao relacionada a uma ““[...] maleabilidade organizativa que resulta do
jogo dos atores na defini¢ao de suas estratégias e sistemas de agao concreta” (Barroso, 2012, p.

195).

Para Torres (2004), o caminho para a reconstru¢do dos sedimentos da cultura
organizacional escolar aponta para a necessidade de se enveredar para a andlise daqueles
autores que esta considera como sendo os “precursores” e “fundadores” do campo da teoria das
organizagdes. De acordo com a autora, tal op¢do analitica se articula enquanto agdo potente

uma vez que:

Quando pensamos na cultura organizacional como um conceito diferentemente
perspectivado pelas varias disciplinas cientificas, ndo podemos deixar de identificar
um conjunto de dimensdes analiticas que, independentemente do registro tedrico
adoptado, estruturam e conferem significado particular a cultura organizacional. Esta
tentativa de restricdo de seu campo analitico, pela sele¢@o cuidadosa de alguns de seus
elementos, parece-nos valida como estratégias de orientagdo para a construgdo da
genealogia (Torres, 2004, p. 40).

De fato, o olhar de Torres (2004) nos direciona para uma perspectiva multidimensional
de cariz socioldgico, promovendo a reflexdo do desenvolvimento das organizacdes e sua
consequente evolugdo as formas escolares. Sua atencdo volta-se para uma descricao densa dos
paradigmas, posicionamentos politico-tedricos, bem como para a analise das principais

contribuicdes dos autores que elege em cada uma das categorias.

Em funcdo de compreender que seu texto ¢ catalisador no sentido de propor uma
hermenéutica do campo de estudo, nos detemos naquilo que a autora aponta como “dilemas
tedricos” (Torres, 2004), ndo aprofundando, nesse sentido, a dupla dinamica conceitual que
propde para a verificacdo do processo historico das organizagdes por meio da andlise dos
autores “precursores” e “fundadores”, pois seu estudo j& aponta essa divisdo de maneira

. . 2 . ~ .
qualificada e suficientemente contundente”, sendo que qualquer incursdo no mesmo sentido se

constituiria em mera anafora investigativa.

2 A este respeito, consultar os capitulos 1 € 2 da tese de doutorado de Torres (2004), na qual a autora promove, de
maneira critica e articulada, a génese da teoria organizacional, demonstrando seu desenvolvimento historico, as
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Nesse sentido, ¢ preciso incitar o debate a respeito das concepgdes que permeiam a
articulagdo da ideia de organizagdo, uma vez que € tal compreensdo que determinara, no campo
da teoria, quais concepgdes sao definidas enquanto escopo para a analise da pratica dos sujeitos

inseridos na organizagao.

Desse modo, ¢ preciso compreender que, a partir de um movimento histdrico, observa-
se que as primeiras organizacdes fabris estavam ligadas a ideia de um sistema fechado, isto €,
um modelo de compreensao da realidade que tomava por base a premissa de que as conjunturas

externas pouco modificavam as estruturas internas das corporagoes.

Ha, nesse sentido, o fomento de uma racionalidade técnica edificada sob a premissa da
implementagdo de metas para se atingir resultados mensuraveis a partir de uma ideologia

administrativa calcada em uma premissa cientifica.

Taylor (1990) assinala que a inovacdo de seu sistema baseado em uma concepgdo
cientifica do trabalho imprime uma nova realidade a légica fabril a medida que propde
principios combinados do passado que, classificados a partir de um formato de normas e
dogmas, pretende reunir um conjunto de habilidades que visam a reciprocidade, a mudanca de

atitude, bem como a responsabilidade.

Para tanto, o autor pondera que a administracdo cientifica “ndo constitui elemento
simples, mas uma combinagdo global”, a qual Taylor (1990) enumera da seguinte forma: “1°
ciéncia, em lugar de empirismo; 2° harmonia, em vez de discordia; 3° cooperagdo, nao
individualismo; 4° rendimento maximo, em lugar de producdo reduzida”, bem como a
necessidade do “5° desenvolvimento de cada homem, no sentido de alcangar maior eficiéncia e

prosperidade” (Taylor, 1990, p. 100-101).

Essa concepgao fabril, com forte aspiracdo a obtencao do lucro como fonte de desejo
ultimo do capital, reposiciona as bases de constituicdo das matérias e atribui aos sujeitos uma
nova postura em torno do trabalho por meio da necessidade de extragdo, pelo capitalista, da

mais valia.

Nao mais o trabalho em sua dimensdo ontologica de completude, agora o que reina € a

parcelarizacdo dos processos técnicos, na qual ja& ndo ¢ mais requerido dos sujeitos o

dimensdes de analise de cada um dos autores que convoca ao corpus epistemologico, bem como uma exaustiva
descrigdo dos contributos, limites e potencialidades dos estudos para a compreensdo da cultura organizacional.
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conhecimento da totalidade, mas de pequenos fragmentos impostos por uma dindmica

racionalizadora, o que Neto (1986) considera:

A maquina, assim caracterizada, ¢ a forma adequada do capital; com sua introducao,
o capitalismo encontra sua base técnica adequada, ajustando plenamente a base
material a forma social. A forma pretérita de producdo sob o capitalismo, a
manufatura, ndo consegue realizar esse ajuste; a base material ¢ demasiadamente
estreita quando o processo de trabalho tem caracteristicas manufatureiras, quando se
fundamenta no trabalho manual do trabalhador parcial com sua ferramenta (Neto,
1986, p. 31).

E sob o fulcro dessa nova dinamica, na qual a maquina domina as relagdes de trabalho
e de sociabilidade do homem, que a teoria da administracdo cientifica floresce,
operacionalizando uma relagdo de duplo poder nos sujeitos que requer, por um lado, o dominio
do corpo nas suas dimensdes mais racionalizadas e cronometradas, e, por outro, o dominio da
mente, que deve servir a um espirito capitalista, voltado para a tenacidade dos dogmas
normativos impostos pela organizagao fabril e para uma concepgao de subserviéncia aos valores

perpetrados pelo capital.

Desse modo, o “pai” da administragao cientifica encara os processos desencadeados na
fabrica a partir de uma logica que ¢, em suma, centrada em si mesma, desconsiderando as
dindmicas sociais e fomentando a compreensao de um sistema de realidade fechado, isto ¢, um
modelo de compreensdo que desconsidera os atributos sociais enquanto parte operante da

analise da realidade em sua totalidade.

E tributaria dessa ideia a consideragio de Taylor em relagdo ao nivel de
comprometimento dos trabalhadores como mecanismo de assun¢ao a uma ideologia capitalista
configurada a partir do incentivo salarial. Seria o salario, bem como a oportunidade de
desenvolvimento profissional nas fabricas, uma ideia motriz da corrente Taylorista, em que se
imprimiam dindmicas de coesdo a este sistema extremamente homogeneizador do ponto de

vista das ideologias e das praticas? Desse modo, € possivel compreender que:

Consciente deste complexo processo de ruptura com as tradicionais formas de
trabalho, Taylor estava, no entanto, convencido de que o estimulo econémico
(introduzido pelo trabalho & peca) ndo s6 anularia gradualmente as potenciais
resisténcias dos trabalhadores a esta mudanga, como permitiria a constru¢ao de uma
espécie de projecto de vida comum assente numa filosofia econdémica que garantia
seguranca e bem-estar quer aos patroes quer aos operarios [...] (Torres, 2004, p. 49).
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Se, por um lado, os trabalhadores que executam as atividades “de chao de fabrica” sdo
alvo de grande teorizacdo por parte de Taylor, que estd interessado nos mecanismos mais
eficazes para torné-los eficientes e produtivos, ¢ também sabido que, com a ampliagdo do
processo de complexificagdao das industrias e o papel central assumido por estas no bojo de
desenvolvimento econdmico da sociedade, torna-se cada vez mais imperativa a articulagao de
um segmento de trabalho destinado a pensar, acompanhar e fiscalizar os processos de producao,
cabendo a essa classe de trabalhadores de “colarinho branco” se ocupar dos processos em uma

perspectiva intermediaria: a mesorrealidade.

Isto é: trata-se daqueles trabalhadores que ndo se encontram nos patamares decisorios
das dindmicas macro, tampouco se assemelham aos trabalhadores que operam as maquinas e
conhecem a micro realidade. E esta uma nova classe que assume um poder relativo nas
organizagdes, a qual Taylor “propde mesmo uma certa diferenciagdo funcional como critério
estruturador desta categoria profissional onde integra diferentes atribuigdes a que faz

corresponder distintas fungdes” (Torres, 2004, p. 50-51), tratando-se da classe de chefes.

H4, nesse sentido, um processo de deslocamento “[...] do centro de gravidade do
processo tecnoldgico, do operdrio para o técnico” (Nunes, 1992, p. 233), situacdo esta que
impoe logicas de agdo diferenciadas e a constru¢do de uma visdo de mundo que alimenta uma

“[...] certa desvalorizagao do estatuto social do operario” (Torres, 2004, p. 51).

Taylor enseja um primeiro olhar a respeito da divisdo do trabalho entre gerentes e
operarios. Para o autor, “a administragdo deve planejar e executar muitos dos trabalhos de que
até agora tém sido encarregados os operarios”, uma vez que “quase todos os atos dos
trabalhadores devem ser precedidos de atividades preparatorias da direcdo, que habilita os
operarios a fazerem seu trabalho mais rdpido e melhor do que em qualquer outro caso” (Taylor,

1990, p. 34).

Em suma, sua abordagem em relacdo as chefias inaugura a necessidade de: a) instrucao
ndo coercitiva ao trabalho, uma vez que caberia aos superiores dos operarios manter uma
cooperacao mais “estreita, intima e pessoal” (Taylor, 1990, p. 34), de modo a contrastar com o
modelo de supervisdo do trabalho imposto pela figura do capataz; b) manter uma divisao
equitativa dos trabalhos a serem desempenhados pelos operarios; c) progressivo aumento dos
salarios como forma de conter a desidia (a qual o autor denomina de “cera”) no ambiente

organizacional.
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Todavia, muito embora acredite que os gerentes possam assumir o papel de articuladores
de um processo de incentivo ao trabalho e de promocdo de uma cultura que visa agregar os
operarios aos objetivos delineados pelo topo da organizagao (Top down), fica nitido que, sob a
égide de uma dimensao integradora da cultura (Martin, 2002), valores como a harmonia,
cooperagdo e rendimento maximo sdo relativizados e incorporados sem ampla sustentagdo
empirica, haja vista que ha uma desconsideracdo dos tensionamentos organizacionais, das
disputas entre pares, bem como dos elementos sociais que emergem fora da industria e que

influenciam de maneira decisoria no modo de ser e de agir dos sujeitos>.

Desse modo, Taylor incita-nos uma primeira contribui¢do em relacdo aos aspectos

cientificos, mais especificamente direcionados a um sistema estritamente fechado.

Ampliando o escopo de andlise organizacional tendo como base a fabrica como cerne
de preocupacao, em Fayol (1989), encontramos a figura do “lider” enquanto sujeito necessario
por articular as diferentes esferas do trabalho industrial. Para a consecu¢do de tal objetivo,

delineou quatorze principios de administragao:

1. Divisdo do trabalho. Consiste na necessidade de adequacao hierarquica coerente e

articulada aos propositos da organizacdo industrial. Tal divisdo seria uma ferramenta
indispensavel para o fomento da hierarquia e a consolidagdo de um ethos organizacional em
que os individuos ndo acumulariam fungdes, mas teriam que se especializar de modo a serem
dotados de conhecimentos uteis para a manuten¢do da produtividade da fabrica. Segundo o
autor, “o operario que faz todos os dias a mesma pega e o chefe que trata constantemente dos
mesmos negocios adquirem mais habilidade, mais seguranga e mais precisdo, €

consequentemente, aumentam o rendimento” (Fayol, 1989, p. 44);

2. Autoridade e responsabilidade. Tem relagdo com a necessidade de os lideres

buscarem equilibrio entre as duas dimensdes, dotando-se de ferramentas que desenvolvam a
crenca de que estdo a frente do processo com conhecimento para solucionar os diferentes
desafios que lhe sdo postos em causa. Além disso, o autor esclarece a necessidade da sancgao a

partir da definicao de graus de responsabilidade, tendo em vista que “[...] € uma questdo de uso

3 A respeito desta questdo, o filme “A classe operéria vai ao paraiso” (1971), dirigido por Elio Petri, expde as
contradi¢des do sistema produtivo a partir de seu protagonista Lulu Massa, funcionario altamente eficiente que é
utilizado como parametro para justificar a necessidade de um maior empenho na produtividade dos demais
trabalhadores. Destaca-se, na trama, os impasses de relacionamento entre pares na linha de produgao, assim como
os efeitos psicologicos desencadeados pelo trabalho excessivo e insalubre.
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convencional” (Fayol, 1989, p. 45). Em suma, o autor elucida que a “autoridade consiste no
direito de mandar e no poder de se fazer obedecer”, mas, ao mesmo tempo, “[...] a

responsabilidade ¢ geralmente tao temida quanto ¢ cobig¢ada a autoridade” (Fayol, 1989, p. 45);

3. Disciplina. E concebida enquanto constructo social a ser seguido e incorporado nas
diferentes logicas de acao fabril, sendo a génese de sua concepcao calcada na necessidade de
respeito a hierarquia, bem como aos processos burocraticos e normas da organizacdo. Desse
modo, adquire centralidade a necessidade da normatizagdo de tal processo, uma vez que “[...]
convém que sejam claros e satisfagam a ambas as partes, em tudo que seja possivel”, tendo em
vista que “[...] a disciplina € o respeito as convengdes, que t€m por objetivo a obediéncia, a
assiduidade, a atividade e os sinais exteriores com que se manifesta o respeito” (Fayol, 1989,

p. 47);

4. Unidade de comando. Tem relagdo com a necessidade de os operarios reconhecerem,

utilizarem e se valerem do contexto organizacional da imagem de um chefe para a resolucao de
quaisquer questdes que envolvam as dindmicas de trabalho, uma vez que “[...] desde que dois
chefes exer¢am autoridade sobre o0 mesmo homem ou sobre 0 mesmo servigo, estabelece-se
uma situacdo de mal-estar”, pois “os homens ndo suportam a dualidade de comando” (Fayol,

1989, p. 48);

5. Unidade de direcdo. Trata-se de um principio organizacional que leva a cabo a

necessidade de departamentalizacdo dos setores industriais, fortalecendo a crenca de que o
ambiente organizacional deve ser setorizado e ter em seu posto de comando méximo um sujeito
que assume a responsabilidade de gerir todos o sistema sob sua tutela, tendo em vista que, de
acordo com o autor, a premissa basica de tal principio se ancora na necessidade de “[...] um so
chefe e um s6 programa para um conjunto de operagdes que visam o mesmo objetivo” (Fayol,

1989, p. 49);

6. Subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais. Vincula-se 4 maxima

subordinagdo dos operarios, assim como dos sujeitos posicionados nos cargos mais elevados,
aos objetivos delineados pela organizacdo. Para isso, cabe realizar conciliacdo nos seguintes
termos: “a) firmeza e bom exemplo dos chefes; b) convénios tdo equitativos quanto possivel;

¢) vigilancia atenta” (Fayol, 1989, p. 50);

7. Remuneracdo do pessoal. Tal qual Taylor, Fayol esbog¢a a necessidade de pensar para

além do salario, incorporando a ideia das gratificagdes por mérito, assim como o delineamento

de um processo de avaliacdo que visa reconhecer aqueles sujeitos que mais se comprometem
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com a produtividade e se mostram eficientes ao processo fabril por meio da aferi¢do de prémios,
subsidios em espécies, participagdo nos lucros. O autor salienta que “os diversos modos de
retribui¢ao usados para os operarios sdo: a) pagamento por dia; b) pagamento por tarefa; c)
pagamento por pega” (Fayol, 1989, p. 51). Para além disso, Fayol esclarece a necessidade do
cuidado ao trabalhador uma vez que o mesmo considera que “[...] ndo resta davida de que a
empresa serd tanto mais bem servida quanto mais robustos, instruidos conscienciosos e estaveis
forem seus agentes”; desse modo, complementa, alertando que “[...] o patrdo, no proprio
interesse do negodcio, deve cuidar da saude, do vigor fisico, da instru¢ao, da moralidade e da

estabilidade de seu pessoal” (Fayol, 1989, p. 55);

8. Centralizacdo. Busca manter o controle do processo na mao de uma burocracia que,

a semelhanca de Taylor, encontra-se no topo. Desse modo, tal ideia aglutina a necessidade de
respeito a hierarquia como forma de prevaléncia do status quo, mas com respeito a “medida”

(Fayol, 1989, p. 56-57);

9. Hierarquia. Tem base na incessante necessidade de respeito as chefias e direcdes
como fundamento organizacional que garante a estabilidade e promove uma cultura profissional
que segue os paradigmas gestionarios. Ao mesmo tempo, alimenta a compreensao de que, na
impossibilidade de seguir a hierarquia para a resolugdo de algum problema organizacional, ¢
preciso que o trabalhador assuma uma certa coragem calcada em um espirito de preparo técnico

que s6 pode lhe ser garantido pelo exemplo que “[...] deve vir do alto” (Fayol, 1989, p. 59);

10. Ordem. Tem por base a necessidade de a organizagdo manter-se em pleno
funcionamento sem a promogao de desperdicios ou avarias as suas estruturas (ordem material),
bem como da ordem na sua visao mais utilitaria de controle das pessoas (ordem social). Nesse
sentido, para Fayol, ¢ fundamental a articulacdo de estratégias que tornem o ambiente
organizacional o mais ordeiro possivel, tendo em vista a formula: “[...] um lugar para cada

coisa e cada coisa em seu lugar” (Fayol, 1989, p. 59);

11. Equidade. Situado entre a compreensdo de justica e benevoléncia, o autor sustenta
a necessidade de que os trabalhadores tenham acesso a um ambiente organizacional com
normas claras, respeito e desejo de igualdade. Para o autor, “a equidade ndo exclui nem a
energia nem o rigor. Exige, em sua aplicagdo, muito bom senso, muita experi€éncia e muita

vontade” (Fayol, 1989, p. 61);

12. Estabilidade do pessoal. Traz consigo a ideia de que o aprendizado leva tempo e

que por isso € preciso investir em um modelo de treinamento que fomente o conhecimento sob
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a atividade, evitando, nesse sentido, a rotatividade de funciondrios. Para o autor, “em geral, o
pessoal dirigente das empresas prosperas ¢ estavel; o das empresas infelizes ¢ instavel. A
instabilidade ¢, ao mesmo tempo, causa e efeito de mas situagdes”, das quais prossegue

argumentando sobre a necessidade da aprendizagem (Fayol, 1989, p. 61);

13. Iniciativa. Pode ser compreendido como um dos paradigmas mais abertos de Fayol,
pois a medida que conceitua uma organizag¢ao centrada em principios que articulam todas as
acoes dos sujeitos nela inseridos, também vislumbra a possibilidade de que estes possam dar
opinido sobre aspectos da organizagdo, uma vez que considera que “[...] um chefe que sabe
induzir seu pessoal ao espirito de iniciativa ¢ infinitamente superior ao outro que nao o sabe”

(Fayol, 1989, p. 62);

14. Unido do pessoal. Aborda a necessidade do estimulo de uma cultura fortemente

integradora, na qual os sujeitos necessitam corroborar principios das organizagdes € mostrarem-
se proativos com os movimentos planejados pelo escopo, tendo em vista que “a harmonia ¢ a
unido do pessoal de uma empresa sdo grande fonte de vitalidade para ela. E necessario, pois,

realizar esforgos para estabelecé-la” (Fayol, 989, p. 62).

A ininteligibilidade de sua teoria reside no fato de que: a) se configura estritamente
enquanto tal, ndo havendo um processo de analise empirica que dé conta de demonstrar na
pratica a potencialidade ou ndo de seus pressupostos; b) ha, assim como Taylor, forte desprezo
a realidade exterior a fabrica e articulacdo de uma cultura organizacional calcada em uma
concepgao integradora que despreza o cotidiano; ¢) énfase excessiva na estrutura em detrimento
de outras dimensdes da organizagdo, desconsiderando que nem todas as situagdes
convencionadas para aplicacdo na realidade podem ser delimitadas de maneira esquematica e
pré-definidas, haja vista que a realidade ¢ plural e circular; d) desprezo do fator humano nas
organizagdes, sendo que estas relagdes sdo tratadas a partir de pressupostos hierarquico-
organizacionais, relativizando a experiéncia que os sujeitos podem atribuir ao trabalho que

desempenham a partir dos diferentes contextos sociais nos quais estao inseridos.

Tais elementos correspondem a algumas das limitagdes desta teoria da administracao,
que também se consolida como sendo tributdria de uma perspectiva organizacional do modelo
fechado. Como se observa, a fabrica rege um mundo proprio, no qual os trabalhadores estdo
inseridos e compreendidos ndo enquanto sujeitos detentores de uma historicidade e vivéncia,

mas como simples pecas de um maquindrio disposto a obtengdo do lucro.
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A excessiva énfase por teorizar a estrutura em oposi¢ao ao humano ¢ ac¢ao recorrente na
visdo de Fayol, que alimenta a crenga de que cuidados de satde, incentivos remuneratorios,
bem como possibilidades de avango de cargos na esfera organizacional se constituiam enquanto

fatores suficientes para compreender o sujeito que alimenta o trabalho fabril.

A visdo simplificada que denota excessiva importancia a estrutura em funcdo das
relagdes no trabalho evidencia lacunas em relagdo a situagdes que ja se encontravam presentes
no cotidiano organizacional de seu tempo, mas que nao foram exploradas em seu trabalho mais

célebre “administragdo industrial e geral”.

Destaca-se, desse modo, a nula discussdo sobre os conflitos entre pares (operarios-
operarios; operarios-chefes; chefes-chefes; chefes-diretores etc.), sobre as negociagdes, assim
como a gritante falta de tratamento epistemoldgico de aspectos relacionados ao complexo jogo

por onde se “movimentam” as relagdes interpessoais no tecido fabril.

Muito embora o processo historico denote que ja ndo cabia aos sujeitos plena
subordinag¢do aos dogmas de um principe, dado que agora estavam inseridos em uma logica
politica da democracia representativa, a perspectiva do dogma industrial, na qual os sujeitos
vendem sua mao de obra a uma organizagdo altamente disciplinadora, com fulcro no mérito e
apelo produtivista, torna-se a base para a consolidacao da compreensao de que os principios de
subordinag¢do nao foram suprimidos, mas alterados em fun¢do de uma cultura organizacional

fechada e hierarquizada.

Nao mais uma identidade calcada na ideia do soberano, agora ha um Estado-Nag¢ao. Nao
mais o trabalho nas manufaturarias, agora a esteira. Nao mais o rigido controle de praticas
sociais, agora estas se intensificam e caminham em direcdo as fabricas num claro aceno para o

fomento do lucro enquanto prisma totalitario das relagdes.

Na medida em que deve compactuar com as imposi¢des de uma industria que se ancora
na perspectiva de principios administrativos, hd um claro deslocamento dos sujeitos do centro
de analise sociologico, relegando-se a estes uma extensao dos meios e modos da fabrica. Fica
evidente, nesse sentido, que a perspectiva do chefe se vincula a necessidade de fiscalizagdo das
praticas de modo a configurar-se a andlise de uma fidelidade normativa dos sujeitos em relagao

aos paradigmas defendidos pelos industriais.

A compreensdo da fabrica, nesse sentido, se traduz a partir de uma mentalidade que

desponta em todos os aspectos sociais, convertendo os trabalhadores na dupla dinamica do
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acumulo de capital: desvinculag¢do (por meio da produgdo de bens e servigos que, em ultima
instancia, o trabalhador ndo terd acesso) e exploragcdo da mao de obra (por meio de um sistema
altamente normativo e burocratizado que tem na vigilancia e controle dos “chefes” seus trunfos

de estimulo a produtividade).

Se por um lado os chefes ndo pertencem a classe social dos donos dos meios e dos modos de
produgdo, por outro, ja ndo se identificam com os operarios, o que gera um terreno fértil para a
consolidagdo de uma dinamica de desfiliagao de classe enraizada sob a base do mérito enquanto

fator distintivo. Desse modo, conforme assinala Torres (2004):

Orientados especialmente para acionar mecanismos de cumprimento normativo e
racional dos processos de trabalho, constituem uma espécie de mandatarios da direcao
com a funcdo de salvaguarda dos valores racionalistas do trabalho (Torres, 2004, p.
55).

A base dessa ideologia meritocratica que reside tanto no pensamento de Fayol quanto
no de Taylor ¢ a raiz de uma problematica que, sob ultima instancia, adquire na figura dos
chefes um dilema identitario de carater distintivo, no qual se solidifica uma cultura integradora
que despreza por completo as multiplas e complexas relagdes dos sujeitos. Afinal, os homens
nao podem ser compreendidos apenas pelos papéis sociais desempenhados nas fabricas, mas

em sua completude enquanto sujeitos pertencentes a um contexto historico-social.

Todavia, as teorias apresentam especificidades que precisam ser destacadas como
elementos centrais na andlise comparativa. Enquanto Taylor se interessa pelo estudo
fisiologico, de modo a diagnosticar os movimentos mais eficazes, bem como um conjunto de
estratégias para diminuir o tempo de producao, Fayol assume, por vezes, uma postura menos
rigida, argumentando a necessidade do estabelecimento de “medida” para a articulacdo da acao

dos sujeitos em ambiente organizacional (Fayol, 1989, p. 56-57).

E fato que ambos os autores avaliam a estrutura como uma variavel interna independente
das relagdes sociais, porém ¢ em Fayol que encontramos uma “preocupacao” com relacao ao
“bem-estar” dos trabalhadores, argumentando a necessidade de cuidado com a saude deles, em
funcao de que isso afeta a 16gica de producgdo. Taylor ndo menciona tal necessidade, enfatizando
muito mais as questoes relacionadas a retribui¢do por produgdo das pecas enquanto paradigma

equalizador das necessidades subjacentes aos individuos.
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Do ponto de vista sociologico, € possivel compreender que as teorias de ambos os
autores se encontram posicionadas naquilo que Torres (2004) considera como sendo um
“dilema ausente”, haja vista que ndo se observam tensdes relacionadas aos aspectos formais

relacionados a estrutura, tdo pouco informais, relacionados a a¢ao organizacional.

Nesse dilema, assiste-se a uma organizagao rigida, localizada em um sistema fechado,
com normas de conduta invioldveis e um conjunto de racionalidades que moldam os saberes e
fazeres dentro da organizacdo fabril, servindo aos propositos delineados pelo topo da

organizagao.

De acordo com Torres (2008), ““a imagem da cultura organizacional que se pode deduzir
deste primeiro cenario, reflete justamente a hegemonia de uma ordem marcada pela integragao,
consenso, coeréncia e coesdo”’, onde se observa que a “dimensao cultural se assume como uma
variavel dependente de toda uma racionalidade supra-organizacional que engendra normas e

valores essencialmente integrativos™ (Torres, 2008, p. 231-232, grifo da autora).

A perspectiva de integracdo aqui demonstrada tem relagdo com as observacgdes de
Martin (2002), quando esta afirma que, partindo da premissa de andlise das organizagdes, ¢
possivel analisar a presenca de trés niveis: organizacional — manifesta-se por meio da
incorporagdo do consenso em toda a organizagdo, sendo as metas assimiladas num nivel de
conformidade; subculturas — nenhuma diferenca relacionada a subcultura se mostra
importante, dado que pode perfeitamente representar o todo —; bem como o nivel individual
— os membros da organizacdo sdo considerados como parte de um todo unificado (Martin,

2002, p. 152).

Mas em que consiste refletir a respeito do dilema ausente na escola? Como tal
perspectiva epistemoldgica influencia a analise da gestdo publica da educacao? E, por fim, qual

perspectiva sociologica tal reflexdo incita atualmente?

4 Discussao

A gestdo publica da escola, especialmente no contexto da Nova Gestao Publica (NGP),
tem sido profundamente influenciada por paradigmas administrativos classicos, notadamente
os de Frederick Taylor e Henri Fayol. Essas abordagens, centradas na racionalizagdao do

trabalho e na hierarquizacdo das estruturas, moldaram praticas gerenciais que, ao serem
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transpostas para o ambiente educacional, revelam um “dilema ausente”: a negligéncia das

dimensdes sociais, culturais e politicas intrinsecas ao cotidiano escolar.

Taylor, ao propor a administragdo cientifica, enfatizou a padronizagdo dos processos €
a maximizag¢ao da eficiéncia por meio do controle e da divisdo do trabalho. Fayol, por sua vez,
delineou principios administrativos que destacavam a centralizagdo da autoridade, a disciplina
e a unidade de comando. Esses modelos, ao serem incorporados a gestdo da escola publica,
estimulam uma visao mecanicista de escola, na qual a énfase recai sobre o cumprimento de

metas, a padronizacao de procedimentos e a hierarquizagao das relagdes.

No entanto, essa transposi¢ao desconsidera as especificidades do ambiente educacional,
onde as interagdes humanas, as diversidades culturais ¢ as dindmicas comunitarias
desempenham papel central. A aplicagdo rigida desses modelos pode levar & desumanizagao
das relagdes escolares e a marginalizacdo de praticas pedagogicas que valorizam a autonomia

e a criatividade.

A partir da década de 1990, com a ascensdo da Nova Gestdo Publica (NGP), houve uma
intensificacdo da aplica¢do de principios gerencialistas na administracdo publica, incluindo o
setor educacional. Inspirada em praticas do setor privado, a NGP promoveu a adogdo de
indicadores de desempenho, a responsabilizagdo por resultados e a flexibilizacao das estruturas
organizacionais (Newman; Clarke, 2012; Mello; Santos; Pereira, 2022) que incorporou uma
triplice dindmica por meio da “mudanga das matrizes normativas dos sistemas educacionais; o
estabelecimento de um modelo gerencial; a utilizagdo de dados estatisticos e metodologias

quantitativas como elementos de defini¢cao da politica educacional” (Saraiva, 2020, p. 7)

Na educacao, isso se traduziu na implementagdo de avaliagdes em larga escala (Freitas,
2011), na competicdo entre escolas por recursos e reconhecimento, por meio da instauracao de
um neoliberalismo mitigado (Afonso, 1997), na pressdo sobre diretores e professores para
atingirem metas estabelecidas externamente em busca de um patamar de exceléncia (Torres;
Palhares, 2017) e na mercantilizacdo do espaco educativo, que se abre as tendéncias do
mercado, de modo a corroborar a tonica empresarial (Frigotto, 2010; Frigotto, 2011). Essa
abordagem, que apregoa a eficiéncia, frequentemente ignora as desigualdades sociais e as
condi¢des contextuais que afetam o desempenho escolar, deslocando o foco das praticas
pedagdgicas voltadas ao desenvolvimento integral dos estudantes para uma vertente

racionalizadora calcada na meritocracia e na competi¢ao.
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A implementagdo de plataformas ilustra essa dinamica (Lima, 2015; Cataldo; Pires,
2020; Palu; Arbigaus; Silveira, 2023). Desenvolvidas para organizar e monitorar as atividades
escolares, tornaram-se verdadeiros panopticos digitais, permitindo o rastreamento minucioso

de cada agdo realizada dentro do espago escolar.

De acordo com Licinio Lima (2012; 2021), o argumento de que as sociedades
contemporaneas caminham para um modelo pds-burocratico, mais flexivel e adaptavel a era
digital tem se mostrado falacioso. O que se observa ndo ¢ o desaparecimento da burocracia,
mas sua radicalizagdo, ampliada pelas tecnologias da informag¢do e comunicagdo, que
aumentam a velocidade e a eficiéncia dos processos administrativos sem reduzir sua
complexidade ou carater normativo, formatando uma nova esfera de controle que se processa

de maneira virtual por meio de um “olho que tudo vé” (Lima, 2015).

De acordo com a Nota Técnica publicada em julho de 2025 pela Rede Escola Publica e
Universidade (REPU), a informatiza¢do dos processos no ambito educacional nao resultou em
maior autonomia para as instituigdes e os docentes. Pelo contrario, as plataformas digitais tém
sido utilizadas como instrumentos de vigilincia e controle, refor¢ando a centralizacio da gestao

e limitando a liberdade de decisdo dos agentes educativos.

Os gestores educacionais, em vez de se dedicarem a coordenagdo pedagdgica e ao
desenvolvimento de projetos educativos, passaram a investir grande parte de seu tempo no
preenchimento de relatdrios, na alimentacdo de bancos de dados e na prestacdo de contas a
instancias superiores. O que era apresentado como uma solucdo para desburocratizar a gestdo
escolar, na pratica resultou em uma sobrecarga de trabalho e na submissdo dos sujeitos

educativos a um sistema altamente normativo e inflexivel.

A informatizagdo dos processos no ambito educacional ndo resultou em maior
autonomia para as institui¢des e os docentes. Pelo contrario, as plataformas digitais tém sido
utilizadas como instrumentos de vigilancia e controle, reforcando a centralizagdo da gestdo e

limitando a liberdade de decisao dos agentes educativos.

Pesquisas apontam (Duarte, 2008; Freitas, 2018; Antunes, Filgueiras, 2020) que, ao
invés de promoverem a autonomia, esses sistemas acabam intensificando o monitoramento
continuo, capturando dados, avaliando desempenhos e refor¢ando normas institucionais
distantes das necessidades concretas do ensino e da aprendizagem. Com isso, a exigéncia de

relatorios, o preenchimento de formularios eletronicos e a participagdo em sistemas de gestao
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on-line ocupam uma parte substancial do tempo dos educadores, deslocando seu foco da pratica

pedagdgica para atividades essencialmente administrativas.

Dessa forma, a escola passa a operar como uma maquina gerencialista, na qual a
preocupacao com indicadores, metas e estatisticas supera o investimento na construcao de um
ambiente de aprendizado significativo, o que por sua vez recai em um cendrio em que ha
excessiva énfase em indicadores quantitativos em detrimento da qualidade do aprendizado

(Freitas, 2018; Freitas, 2011).

Além disso, a énfase em metas gera pressoes sobre docentes e discentes, promovendo
uma cultura de responsabiliza¢dao individualizada (accountability), na qual o sucesso ou
fracasso ¢ tratado como resultado exclusivo do esforco pessoal, sem considerar as
desigualdades estruturais (Filgueiras, 2011; Oliveira; Santos, 2020). Essa légica precariza o
trabalho docente ao padronizar excessivamente os processos educativos, reduzindo a autonomia

pedagogica e limitando as possibilidades de inovagao no ensino.

Esse processo estd diretamente vinculado a légica da governanga por numeros (Palu;
Arbigaus; Silveira, 2023), um modelo gerencialista que transforma indicadores quantitativos
em critérios determinantes para avaliar a qualidade do ensino. Dessa maneira, o uso de sistemas
de dados nao se limita a organizar informacdes; ele redefine as prioridades das escolas,
orientando decisdes pedagogicas e administrativas com base em algoritmos que nem sempre
consideram as especificidades do contexto educacional. Em vez de promover a autonomia das
instituicdes de ensino, essas tecnologias reforgam a centralizagcdo das decisdes e a dependéncia

de padrdes externos de avaliacdo (Meira, 2021).

Além disso, a plataformizagdao da educacdo ndo pode ser dissociada do avanco do
capitalismo de vigilancia (Palu; Arbigaus; Silveira, 2023; Evangelista; Gonsales, 2024), no qual
os dados gerados por alunos e professores tornam-se insumos estratégicos para grandes
corporagdes tecnologicas. Empresas como o Google, por exemplo, expandiram sua influéncia
sobre o setor educacional durante a pandemia, fornecendo gratuitamente suas plataformas as
redes publicas de ensino a0 mesmo tempo que consolidavam um modelo de coleta massiva de

dados.

O risco, nesse cenario, ndo estd apenas na privatizagao indireta da educag¢do, mas na
transformagao da escola em um espaco cada vez mais subordinado a interesses mercadoldgicos,

no quais a logica da eficiéncia operacional se sobrepde ao carater critico e reflexivo do ensino.
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A introducdo da inteligéncia artificial (IA) nas praticas educativas aprofunda ainda mais
esse cenario. Apresentada como uma ferramenta inovadora para personalizar o ensino e adaptar
os conteudos as necessidades individuais dos estudantes, a IA frequentemente reforga um
modelo padronizado de aprendizagem, baseado na repeticao de exercicios € na mensuracao de
desempenho por métricas pré-determinadas (Azambuja; Silva, 2024). No lugar de estimular a
criatividade e a autonomia intelectual, muitos dos algoritmos utilizados na educagdo favorecem
uma abordagem tecnicista e reducionista, na qual o ensino ¢ tratado como um processo linear e

mecanizado (Parreira; Lehmann; Oliveira, 2021).

Além disso, embora promova a personalizagdo da aprendizagem e facilite o acesso a
conteudos digitais, a IA tem sido utilizada para refor¢ar a logica de mercantilizagdo da
educagdo. Algumas redes estaduais de ensino, como em Sdo Paulo, ja testam a substituicdo de
professores por sistemas automatizados de ensino baseados em algoritmos (Bocchini, 2024). A
longo prazo, essa substitui¢ao coloca em risco ndo apenas o papel do docente, mas também a

autonomia das escolas na defini¢do de curriculos e metodologias pedagogicas.

O pesquisador Rafael Evangelista, coordenador do estudo do Comité Gestor da Internet
no Brasil (CGI), alerta que as plataformas digitais ndo sdo neutras. Ao contrario, suas logicas
de funcionamento sdo moldadas por interesses comerciais € politicos que podem impactar
diretamente os conteudos e métodos utilizados no ensino. Isso significa que, ao utilizar um
sistema de inteligéncia artificial para mediar a aprendizagem, a escola ndo apenas delega sua
autonomia a uma tecnologia externa, mas também aceita passivamente os valores e ideologias

embutidos nessas plataformas.

Além dos impactos pedagdgicos, a plataformizagdo da educagdo também gera profundas
transformagdes na cultura organizacional das escolas. O que se observa € uma crescente ado¢ao
de um modelo de gestdo que prioriza a prestacdo de contas, a competicdo por resultados e a

imposicao de metas de desempenho.

Esse cenario ¢ agravado pelo fato de que as plataformas digitais ndo apenas medem a
produtividade dos professores, mas também condicionam suas praticas pedagdgicas ao definir
quais contetidos devem ser priorizados e quais métodos de ensino sdo mais eficazes segundo
critérios estatisticos. Como resultado, a autonomia docente ¢ progressivamente reduzida,
enquanto a pressao para o cumprimento de metas gera um ambiente de trabalho cada vez mais
estressante e alienante, o que por sua vez ressignifica e amplia o processo de parcelarizagao,
controle e fiscalizagdo inaugurados pelas perspectivas de Taylor e Fayol.
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O diretor escolar, nesse cenario, assume o papel de gestor responsavel por assegurar o
cumprimento das metas e a eficiéncia administrativa da escola. Essa func¢do, embora
importante, pode reduzir sua atuagdo a aspectos burocraticos e operacionais, afastando-o das

dimensodes pedagdgicas e comunitarias da gestao escolar.

A gestio escolar publica, ao adotar modelos administrativos classicos e gerencialistas
sem a devida contextualizacdo, incorre no “dilema ausente” de negligenciar as dimensoes

humanas e sociais da educagao.

Superar esse desafio requer uma reorientagdo das praticas gerenciais, de modo a
incorporar perspectivas socioldgicas que valorizem a participa¢do democratica, a autonomia
dos atores escolares e a considera¢do das especificidades locais. Somente assim sera possivel
construir uma gestdo escolar que, além de eficiente, seja justa, inclusiva e comprometida com

a formacao integral dos estudantes.

5 Consideracoes finais

Ao longo da presente analise, evidenciou-se que os modelos classicos de administragao,
sobretudo aqueles delineados por Taylor e Fayol, estruturaram um paradigma de gestao que
ainda ecoa, de maneira intensa, nas praticas da administracdo da escola publica, influenciando

de maneira direta a cultura organizacional.

A logica taylorista, com sua énfase na eficiéncia técnica, na cronometria do trabalho e
na racionalizacdo dos processos produtivos, somada ao modelo fayoliano de centralizagdo,
hierarquia e divisdo funcional, moldaram uma concep¢do de organizacdo como sistema
fechado, desconsiderando as dinamicas sociais, os conflitos intersubjetivos e os processos de

negociacao que sdo proprios as instituigdes educativas.

Nesse sentido, o “dilema ausente” apontado por Torres (2004) nao diz respeito apenas
a auséncia de conflitos nos marcos analiticos da teoria organizacional classica, mas a
negligéncia sistematica da cultura, da subjetividade e das relagdes humanas nos espagos de

organiza¢ao do trabalho, adquirindo contornos ainda mais sérios no &mbito escolar.

A aplicacao acritica desses modelos a gestdo educacional se revela, portanto,
profundamente problematica, pois impde a escola uma logica fabril, tecnicista e instrumental,
que ndo contempla a complexidade das praticas pedagogicas e as necessidades formativas dos

sujeitos que nela convivem.

Educagdo: Teoria e Pratica/ Rio Claro, SP/ v.36, n.71/2026. eISSN 1981-8106
€57[2026]



VITORINO, J. M.; ADAM, J. M.

A discussdo proposta mostra que esse dilema se intensifica no contexto da Nova Gestao
Publica, na qual a transposi¢do dos principios do setor privado para o campo publico, com foco
em produtividade, metas e desempenho, transforma a escola em um ambiente gerencialista, em
que a autoridade do diretor se aproxima perigosamente da figura do gestor de resultados, mais
preocupado com plataformas, nlimeros e relatorios do que com a escuta sensivel, o acolhimento

e o fomento a cultura democratica.

Como desdobramento, a intensificagdo do uso de tecnologias gerenciais e de sistemas
de inteligéncia artificial revela o surgimento de uma escola subordinada aos imperativos do
capitalismo de vigilancia, na qual os dados dos sujeitos tornam-se insumos para corporagdes, €

os processos pedagogicos sao esvaziados de seu potencial emancipador.

A plataformizag¢do, longe de simplificar processos, complexifica as relagdes de trabalho,
impde uma nova camada de controle e distancia o fazer pedagogico de seu proposito mais

nobre: formar sujeitos criticos, criativos e atuantes em sua realidade.

As perspectivas sociologicas que emergem desta critica incitam a revisdo dos
fundamentos da gestdo publica da escola. Torna-se necessdrio romper com os modelos
prescritivos e universais e, em seu lugar, instaurar uma abordagem dialdgica, plural e situada,
que compreenda a escola como um espago de tensodes, contradigdes, disputas simbolicas e
construgdes coletivas, em sintese, espaco de cultura historicamente situada e coletivamente

construida pelos sujeitos escolares.

Isso implica reconhecer que a cultura organizacional escolar ndo ¢ um dado homogéneo
e estatico, mas uma construcdo social permanentemente negociada entre os atores escolares,
marcada por conflitos, resisténcias e producdes de sentido que sdo, via de regra, impostas por

agendas que buscam subtrair deste espago sua potencialidade criativa e dialdgica.

Portanto, a gestdo escolar que se propde democratica ndo pode se conformar a logicas
normativas impostas verticalmente, tampouco se encerrar em modelos que ignoram a
historicidade e a singularidade dos sujeitos e dos territorios, tal qual as formulagdes de tedricos

que enxergavam a cultura organizacional das fabricas como um dado distanciado da realidade.

E necessario, desse modo, construir novos marcos analiticos/praticos que recolocam no
centro da discussdo a alteridade, o reconhecimento e a participagdo. Essa tarefa exige coragem
epistemologica e politica participativa para desmontar os velhos dogmas da racionalidade

instrumental e investir em um projeto de educagdo que valorize a experiéncia, a escuta e a
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poténcia transformadora da escola publica como espaco de conhecimento e, por extensdo, de

encontro das diferencgas, que constrdi e articula cultura.

Evidencia-se, desse modo, que a superacao do “dilema ausente” na gestao educacional
passa pela recusa de uma cultura organizacional pautada exclusivamente em metas e estruturas
hierarquicas, em favor de uma cultura construida pela escuta, pelo didlogo e pelo
reconhecimento da escola como espago de vida, diversidade e democracia, o que por sua vez

favorece que as decisoes se desloquem dos “centros de comando” para as “periferias escolares”.

E nesse sentido que se torna indispensavel uma leitura critica da gestdo da escola publica
que va além dos indicadores e dos protocolos institucionais. A centralidade da escuta, da
negociacao simbolica e do reconhecimento das subjetividades que integram o espago escolar
precisam ser recolocadas no centro do debate. Afinal, a escola ndo pode se reduzir a arte de
fazer cumprir normas e alcancar metas previamente definidas por instancias superiores; ela
precisa ser pensada como uma organizagdo culturalmente situada, relacional e construida no

cotidiano.

Somente ao deslocarmos o olhar da gestdo enquanto técnica para a gestdo enquanto
pratica social e politica seremos capazes de enfrentar os desafios impostos pela mercantilizagao
da educacao e pelo avanco de racionalidades que priorizam a eficdcia em detrimento da justica

social.

O dilema ausente, nesse contexto, ndo ¢ apenas uma lacuna analitica, € um sintoma de
um modelo de organizacdo escolar que prefere a ordem a escuta, o controle a participagao, a

padronizagao a singularidade.

O desafio que se impde, portanto, ¢ o de reconectar a organiza¢do escolar com os
sujeitos que a constroem cotidianamente, permitindo que a gestdo nao apenas administre, mas
cuide, acolha e potencialize processos educativos comprometidos com a justi¢a social e a
emancipacdo humana, para além de métricas fomentadas por politicas perversas que encaram a

escola como simples extensao da fabrica tal qual Taylor e Fayol.
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