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O sistema de organizacao
e de gestdo da escola:
teoria e pratica

T e ST O L T s St i e Cas SR TEEEET

As instituigies Sociais existem para realizar objetivos.

Os objetivos da instituigdo escolar contemplam a
aprendizagem escolar, a formagdo da cidadania e a de
valores e atitudes. O sistema de organizagio e de gestio da
escola € o conjunto de agies, recursos, meios e procedimentos

que propiciam as condigbes para alcangar esses objetivos.

Certos principios e métodos da organizagao escolar
originam-se de experiéncia administrativa em geral;
todavia, tém caracteristicas muito diferentes dos das
empresas industriais, comerciais € de servigos. Por
exemplo: seus objetivos dirigem-se para a educagdo e
a formacdo de pessoas; seu processo de trabalho tem
natureza eminentemente interativa, com forte presenga
das relacBes interpessoais; o desempenho das praticas
educativas implica uma acdo coletiva de profissionais; o
grupo de profissionais tem niveis muito semelhantes de
qualificagdo, perdendo relevdncia as relacdes hierdrqui-
cas; os resultados do processo educativo s@o de nature-
7a muito mais qualitativa que quantitativa; os alunos
50, 20 MesmOo tempo, usudrios de um servigo e mem-
bros da organizagdo escolar.

Essas caracteristicas determinam formas muito pe-
culiares de conceber as priticas de organizagdo e de

Parte das ideias

desenvolvidas neste

capftulo foi aproveitada
da obra Organizagio e
gestao da escola: teoria e
pratica, Ed. Alternativa,
Goi4nia, 2001, de José
Carlos Libineo, coautor
do presente livro.
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gestdo escolares, ainda mais quando se considera que
tais praticas se revestem de cardter genuinamente
pedagégico. Faz-se, pois, necessirio explicitar alguns
conceitos bdsicos dos processos organizacionais no
enfoque das instituicbes educativas.

1. Os conceitos de organizacao,
gestdo, direcao e cultura organizacional

Organizar significa dispor de forma ordenada, dar
uma estrutura, planejar uma agéo e prover as condigdes
necessarias para realizd-la. Assim, a organizacdo escolar
refere-se aos principios e procedimentos relacionados
a acdo de planejar o trabalho da escola, racionalizar o
uso de recursos (materiais, financeiros, intelectuais) e
coordenar e avaliar o trabalho das pessoas, tendo em
vista a consecug¢do de objetivos.

Chiavenato (1989) distingue dois significados de
organiza¢do: unidade social e func¢do administrativa.
Como unidade social, a organizacdo identifica um
empreendimento humano destinado a atingir deter-
minados objetivos. Como fun¢do administrativa, refe-
re-se a0 ato de organizar, estruturar e integrar recursos
e 6rgdos. Ainda segundo esse autor:

As organizagcies sao unidades sociais (e, portanto, cons-
tituidas de pessoas que trabalbam juntas) que existem
para alcangar determinados objetivos. Os objetivos podem
ser 0 lucro, as transagies comerciais, o ensino, a presta-
¢ao de servigos piblicos, a caridade, o lazer etc. Nossas
vidas estdo intimamente ligadas as organizagoes, por-
que tudo o que fazemos € feito dentro de organizacies
(Chiavenato, 1989, p. 3).

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

As escolas sdo, pois, organizagdes, € nelas sobres-
sai a interacdo entre as pessoas, para a promogao da
formacio humana. De fato, a institui¢do escolar
caracteriza-se por ser um sistema de relagdes huma-
nas e sociais com fortes caracteristicas interativas, que
a diferenciam das empresas convencionais. Assim, a
organizagio escolar define-se como unidade social que
refine pessoas que interagem entre si, intencional-
mente, operando por meio de estruturas e de proces-
so0s organizativos proprios, a fim de alcangar objetivos
educacionais. Vitor Paro (1996) prefere denominar esse
conjunto de caracteristicas de administragao escolar. Sua
definicio também ¢ dtil por sintetizar a tarefa de
administrar em dois conceitos bem claros, a racionali-
zacdo dos recursos e a mooamsmmmo do esfor¢o coletivo
em funcio dos objetivos. Ele assinala:

em seu sentido geral, podemos afirmar que a administra-
o € a utilizagio racional de recursos para a realizagdo
de fins determinados. (...) Os recursos (...) envolvem, por
um lado, o5 elementos materiais e conceptuais que o homenm
coloca entre si e a natureza para domind-la em seu pro-
veito; por outro, o5 esforcos despendidos pelos homens e que
precisam ser coordenados com vistas a um proposito comunm.
(...) A administragio pode ser vista, assim, tanto na teoria
como na prtica, como dois amplos campos que se interpene-
tram: a “racionalizagio do trabalbo” e a “coordenagio do
esforgo bumano coletivo” (Paro, 1996, p. 18 e 20).

A efetivacio desses dois principios dd-se por meio
de estruturas e processos organizacionais, que podem
ser designados, também, como fungBes: planejamen-
to, organizacio, diregdo e controle. Na escola, essas
funcdes aplicam-se tanto aos aspectos pedagdgicos
(atividades-fim) quanto aos técnico-administrativos
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(atividades-meio), ambos impregnados do cariter edu-
cativo, formativo, préprio das institui¢des educacionais.

Alguns autores afirmam que o centro da organizagio
e do processo administrativo € a tomada de decisio.
Todas as demais funcdes da organizagdo (o planejamen-
to, a estrutura organizacional, a direcdo, a avaliacdo)
estdo referidas aos processos intencionais e sistemdticos
de tomada de decisdes (Griffiths, 1974). Esses pro-
cessos de chegar a uma decisdo e fazer a decisdo funcio-
nar caracterizam a a¢do designada como gestdo.

A gestdo é, pois, a atividade pela qual sao mobilizados
meios e procedimentos para atingir os objetivos da orga-
niza¢ao, envolvendo, basicamente, os aspectos gerenciais
e técnico-administrativos. Hé vdrias concepgdes e moda-
lidades de gestdo: centralizada, colegiada, participativa,
cogestdo. Mais adiante detalharemos a modalidade de
gestdo participativa, que corresponde melhor 2 perspec-
tiva sociocritica adotada neste livro.

Consideremos, ainda, o conceito de direcdo. Por
meio da direcdo, principio e atributo da gestdo, é cana-
lizado o trabalho conjunto das pessoas, orientando-as
e integrando-as no rumo dos objetivos. Basicamente,
a direcdo pde em acdo o processo de tomada de deci-
sdes na organiza¢io e coordena os trabalhos, de modo
que sejam realizados da melhor maneira possivel.

Com base no entendimento de que as organizacoes
escolares se caracterizam como unidades sociais em
que se destacam a interagdo entre pessoas € sua parti-
cipacdo ativa na formulagdo de objetivos e de modos
de funcionamento da comunidade escolar, é oportuno
ressaltar os aspectos informais da organizagdo escolar,
introduzindo o conceito de cultura organizacional.

-

O SISTEMA DE ORGANIZAGAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

A organizacdo informal: a cultura organizacional

Até aqui se considerou a organizagao formal, isto €,
a organiza¢do planejada, a estrutura organizacional, os
papéis desempenhados. As organizagoes, todavia, sofrem
forte impacto dos elementos informais — da organiza-
cdo informal, que diz respeito aos comportamentos,
opinides, acdes e formas de relacionamento que sur-
gem espontaneamente entre os membros do grupo.
Esses aspectos da organizagdo informal tém sido
denominados de cultura organizacional. A expressao
corresponde, de certa forma, a clima organizacional,
ambiente, clima da escola, termos jd utilizados em tex-
tos de administracdo. No entanto, o termo cx/tura indi-
ca uma abordagem antropolégica, ao passo que clima
organizacional tem enfoque mais psicolégico.

Destacar a cultura organizacional como um conceito
central na andlise da organizacdo das escolas significa
buscar compreender a influéncia das praticas culturais
dos individuos e sua subjetividade sobre as formas de
organizacdo e de gestdo escolar. Se determinada organi-
zacdo tem como uma de suas caracteristicas bisicas a
relacio interpessoal, tendo em vista a realizacao de
objetivos comuns, torna-se relevante considerar a sub-
jetividade dos individuos e o papel da cultura em
determina-la.

A cultura é um conjunto de conhecimentos, valo-
res, crencas, costumes, modos de agir e de comportar-
-se adquiridos pelos seres humanos como membros de
uma sociedade. Esse conjunto constitui O CONLEXtO
simbélico que nos rodeia e vai formando nosso modo
de pensar e agir, isto €, nossa subjetividade. As préti-
cas culturais em que estamos inseridos manifestam-se
em nossos comportamentos, no significado que damos
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is coisas, em nosso modo de agir, em nossos valores.
Em outras palavras, 0 modo como nos comportamos
estd assentado em nossas crengas, valores, significados,
modos de pensar e de agir que vamos formando ao
longo da vida, tanto em nossa familia, o lugar em que
nascemos e crescemos, como no mundo de vivéncias
que foi dando contorno a nosso modo de ser e naquilo
que fomos aprendendo em nossa formagao escolar.

A bagagem cultural dos individuos contribui para
definir a cultura organizacional da organizacio de que
fazem parte. Isso significa que as organizagdes —a esco-
la, a familia, a empresa, o hospital, a prisdo etc. — vdo
formando uma cultura prépria, de sorte que os valores,
as crencas, os modos de agir dos individuos e sua sub-
jetividade sdo elementos essenciais para compreender
a dinimica interna delas.

A cultura organizacional de uma escola explica,
por exemplo, o assentimento ou a resisténcia ante as
inovacdes, certos modos de tratar os alunos, as formas
de enfrentamento de problemas de disciplina, a acei-
tacdo ou ndo de mudangas na rotina de trabalho etc.
Essa cultura organizacional, também designada como
cultura da escola (pode-se falar, também, da cultura
da familia, da cultura da prisdo, da cultura da fébrica),
diz respeito 2s caracteristicas culturais ndo apenas de
professores, mas também de alunos, funciondrios e
pais. Sobre isso, escreve o sociélogo francés Forquin
(1993, p. 167): “A escola é também, um mundo social,
que tem suas caracteristicas de vida priprias, seus ritmos e
seus ritos, sua linguagem, seu imagindrio, seus modos pro-

prios de regulacio e de transgressdo, seu regime priprio de
producio e de gestao de simbolos”.

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

Cultura organizacional pode, entdo, ser definida
como o conjunto de fatores sociais, culturais e psico-
16gicos que influenciam os modos de agir da organi-
zacdo como um todo € 0 comportamento das pessoas
em particular. Isso significa que, além daquelas dire-
trizes, normas, procedimentos operacionais e rotinas
administrativas que identificam as escolas, hd aspectos
de natureza cultural que as diferenciam umas das
outras, ndo sendo a maior parte deles nem claramente
perceptivel nem explicita. Esses aspectos tém sido
denominados frequentemente de curriculo oculto, o
qual, embora recéndito, atua de forma poderosa nos
modos de funcionar das escolas e na pratica dos pro-
fessores. Tanto isso € verdade, que os mesmos profes-
sores tendem a agir de forma diferente em cada escola
em que trabalham.

E importante considerar que a cultura organizacio-
nal aparece de duas formas: como cultura instituida e
como cultura instituinte. A cultura instituida refere-
_se as normas legais, 4 estrutura organizacional defini-
da pelos érgdos oficiais, as rotinas, a grade curricular,
aos horarios, as normas disciplinares etc. A cultura ins-
tituinte é aquela que os membros da escola criam,
recriam, em suas relacdes e na vivéncia cotidiana. Cada
escola tem, pois, uma cultura prépria que possibilita
entender muitos acontecimentos de seu cotidiano.
Essa cultura, porém, pode ser modificada pelas pessoas, pode
ser discutida, avaliada, planejada, num rumo que responda
mais de perto aos interesses e 35 aspiragbes da equipe escolar,
o que justifica a formulagdo conjunta do projeto peda-
gbgico-curricular, a gestdo participativa, a construgao
de uma comunidade de aprendizagem.
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O esquema a seguir mostra a cultura organizacio-
nal como ponto de ligagdo com as 4reas de atuagdo da

organizagdo e da gestdo da escola.

Esquema 5 - Cultura organizacional: ponto de ligacdo com a orga-
nizacdo e a gestéo da escola

—
PROJETO

PEDAGOGICO-CURRICULAR

GESTAO CURRICULO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

DESENVOLVIMENTO

PROFISSIONAL AVALIAGAO

Levar em conta a cultura organizacional da escola é,
portanto, exigéncia prévia a formulagéo, ao desenvol-
vimento e 2 avaliacdo do projeto pedagégico-curricu-
lar e, também, s atividades que envolvem tomadas de
decisdo: o curriculo, a estrutura organizacional, as rela-
¢Bes humanas, as a¢des de formagao continuada, as pra-

ticas de avaliagdo.
AAD

O SISTEMA DE ORGANIZAGCAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

Entretanto, essa maneira de ver a organizacao esco-
lar precisa considerar o contexto concreto e real das
interacdes sociais — marcado, também, por conflicos,
relacdes de poder externas e internas, interesses pes-
soais e politicos — assim como os préprios objetivos
sociais e culturais definidos pela sociedade e pelo Esta-

do. A esse respeito, escrevem Escudero e Gonzdlez:

A concepgio critica da cultura escolar se articula sobre a
ideia de que a escola € um lugar de luta entre interesses em
competicdo onde se negocia continnamente a realidade, sig-
nificados e valores da vida escolar. (...) As politicas cul-
turais das escolas costumam ser muito complexas, entre
outras coisas, porque distintos grupos podem levar a orga-
nizagio bagagens culturais distintas que podem originar
sérios conflitos sobre ideologia e tecnologia; neste sentido, a
prtica educativa de uma escola, sua definicio de pedago-
gia e curriculo, avaliagio e disciplina, € resultado das
politicas culturais que caracterizam cada escola em parti-
cular. Essas culturas internas 4 escola, resultado de suas
politicas culturass, ndo sdo independentes do contexto
sociopolitico em que se situam mas derivam e contribuem a
divisdo de classe, género, raga, idade, proprios da socieda-
de mais ampla. As culturas internas das escolas se rela-
cionam com as da sociedade mais ampla (Escudero e

Gonzilez, 1994, p. 91).

Uma visdo sociocritica propde compreender dois
aspectos interligados: de um lado, a organizagdo como
uma construco social envolvendo a experiéncia subje-
tiva e cultural das pessoas; de outro, essa construgao
ndo como um processo livre e voluntério, mas media-
do pela realidade sociocultural e politica mais ampla,

incluindo a influéncia de forgas externas e internas
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marcadas por interesses de grupos sociais sempre con-
traditérios e, as vezes, conflituosos. Tal visio buscy
relacoes soliddrias, formas participativas, mas também
valoriza os elementos internos do processo organizacio-
nal — o planejamento, a organizacio, a gestdo, a direcdo,
a avaliacdo, as responsabilidades individuais dos mem-
bros da equipe e a agdo organizacional coordenada e
supervisionada, j4 que esta precisa atender a objetivos
sociais e politicos muito claros, relativos a escolarizacio
da populagao.

Constituem, pois, desafios 2 competéncia de dire-
tores, coordenadores pedagdgicos e professores: saber
gerir e, frequentemente, conciliar interesses pessoais e
coletivos, peculiaridades culturais e exigéncias univer-
sais da convivéncia humana; preocupar-se com as rela-
¢oes humanas e com os objetivos pedagdgicos e sociais
a atingir; estabelecer formas participativas e a eficién-

cia nos procedimentos administrativos.

2. As concepc¢oes de organizagao
e de gestao escolar

A organizacdo e os processos de gestdo assumem
diferentes modalidades, conforme a concep¢do que
se tenha das finalidades sociais e politicas da educa-
¢do em relacdo a sociedade e a formagdo dos alunos.
Se situdssemos as concepgdes em uma linha conti-
nua, terfamos em um extremo a concepgao técnico-
-cientifica (também chamada de cientifico-racional)

€ no outro a sociocritica.

O SISTEMA DE ORGANIZACAO E DE GESTAO DA ESCOLA: TEORIA E PRATICA

Na concepgcio técnico-cientifica, prevalece uma visao

~ burocrética e tecnicista de escola. A direcéo é centrali-

zada em uma pessoa, as decisdes vém de cima para baixo
e basta cumprir um plano previamente elaborado,
sem a participacdo de professores, especialistas, alunos
e funciondrios. A organizacdo escolar é tomada como
uma realidade objetiva, neutra, técnica, que funciona
racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organiza-
da e controlada, a fim de alcancar maiores indices de efi-
cicia e eficiéncia. As escolas que operam com esse
modelo ddo muito peso A estrutura organizacional:
organograma de cargos e fun¢des, hierarquia de fungdes,
normas e regulamentos, centralizagao das decisoes, baixo
grau de participagdo das pessoas, planos de agao feitos de
cima para baixo. Este é o modelo mais comum de organizagdo
escolar que encontramos na realidade educacional brasileira,
embora jd existam experiéncias bem-sucedidas de adogdo de
modelos alternativos, em uma perspectiva progressista.

Na concepgdo socioctitica, a organizagdo escolar €
concebida como um sistema que agrega pessoas, con-
siderando o carater intencional de suas agGes e as inte-
racbes sociais que estabelecem entre si e com O
contexto sociopolitico, nas formas democriticas de
tomada de decisdes. A organizacdo escolar ndo € algo
objetivo, elemento neutro a ser observado, mas cons-
trucdo social levada a efeito por professores, alunos,
pais e até por integrantes da comunidade préxima. O
processo de tomada de decisGes dé-se coletivamente,
possibilitando aos membros do grupo discutir e deli-
berar, em uma relacio de colaboragdo. A abordagem
sociocritica da escola desdobra-se em diferentes formas
de gestdo democritica, conforme veremos em seguida.
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Alguns estudos sobre organizagdo e gestao escolar
(por exemplo, Paro, Escudero e Gonzilez, Luck) e 4
observacdo de experiéncias realizadas nos tltimos
anos contribuem para ampliar o leque de estilos de
gestdo e para apresentar, de forma esquematica, qua-
tro concepcdes: a técnico-cientifica, a autogestionaria, a
interpretativa e a democratico-participativa. As trés
Gltimas correspondem 2 anteriormente denominada
concepgao sociocritica.

A concepcio técnico-cientifica, como ji assinalamos,
baseia-se na hierarquia de cargos e fungdes, nas regras
e procedimentos administrativos, para a racionalizagao
do trabalho e a eficiéncia dos servigos escolares. A ver-
sd3o mais conservadora dessa concepgdo é denominada
de administracdo cldssica ou burocrdtica. A versdo
mais recente é conhecida como modelo de gestdao da
qualidade total, com utilizagdo mais forte de métodos
e préaticas de gestdo da administragao empresarial.

A concepcio autogestiondria baseia-se na responsabili-
dade coletiva, na auséncia de dire¢do centralizada e na
acentuacio da participagdo direta e por igual de todos os
membros da instituicdo. Tende a recusar o exercicio de
autoridade e as formas mais sistematizadas de organiza-
¢do e gestdo. Na organizagdo escolar, em contraposi¢ao
aos elementos zzstituidos (normas, regulamentos, pro-
cedimentos ji definidos), valoriza especialmente os
elementos instituintes (capacidade do grupo de criar,
instituir, suas préprias normas e procedimentos).

A concepcio interpretativa considera como elemen-
to prioritario na andlise dos processos de organizagao e
gestdo os significados subjetivos, as intengdes e a inte-
racdo das pessoas. Opondo-se fortemente a concepgao
cientifico-racional, por sua rigidez normativa e por

!
o
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considerar as organizacdes como realidades objetivas,
o enfoque interpretativo v€ as praticas organizativas

como uma construgio social baseada nas experiéncias
subjetivas e nas interagoes sociais. No extremo, essa
concepgdo também recusa a possibilidade de conheci-
mento mais preciso dos modos de funcionamento de
determinada organizacio e, em consequéncia, de exis-
céncia de certas normas, estratégias e procedimentos
organizativos (Escudero e Gonzilez, 1994).

A concepgao democrdtico-participativa baseia-se na
relacio orgnica entre a diregdo € a participagdo dos
membros da equipe. Acentua a importancia da busca
de objetivos comuns assumidos por todos. Defende
uma forma coletiva de tomada de decisSes. Entretan-
to, advoga que, uma vez tomadas as decisoes coletiva-
mente, cada membro da equipe assuma sua parte no
trabalho, admitindo a coordenagdo € a avaliacdo siste-
matica da operacionalizagdo das deliberagoes.

As concepcdes de gestdo escolar refletem diferentes
posicdes politicas e pareceres acerca do papel das pes-
soas na sociedade. Portanto, o modo pelo qual uma
escola se organiza e se estrutura tem dimensdo peda-
gbgica, pois tem que Ver com os objetivos mais amplos
da instituicdo relacionados a seu compromisso com a
conservagao ou com a transformacio social.

A concepgio técnico-cientifica, por exemplo, valo-
riza o poder e a autoridade, exercidos unilateralmente.
Enfatizando relacdes de subordinagdo, rigidas deter-
minacdes de funcdes, € supervalorizando a racionaliza-
cdio do trabalho, tende a retirar das pessoas — ou, a0
menos, diminuir nelas —a faculdade de pensar e deci-
dir sobre seu trabalho. Com isso, o grau de autonomia
e de envolvimento profissional fica enfraquecido.
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Por sua vez, as outras trés concepgoes tém em comum
uma visdo de gestdo que se opde a formas de domj-
nacdo e de subordinacdo dos individuos. Elas conside-
ram essencial levar em conta o contexto social e politico,
a construgao de relagdes sociais mais humanas e justas e
a valorizacdo do trabalho coletivo e participativo, ainda
que divirjam sobre as formas mais concretas de organi-
zag¢ao e gestao.

A concepgdo democratico-participativa, proposta
neste livro, acentua a necessidade de combinar a énfa-
se sobre as relacdes humanas e sobre a participacio nas
decisdes com as a¢des efetivas para atingir com €xito
os objetivos especificos da escola. Para isso, valoriza os
elementos internos do processo organizacional — o pla-
nejamento, a organizag¢ao, a diregao, a avaliagdo —, uma
vez que ndo basta a tomada de decisdes, mas € preci-
so que elas sejam postas em pratica para prover as
melhores condi¢Bes de viabilizagdo do processo de
ensino-aprendizagem. Advoga, pois, que a gestao par-
ticipativa, além de ser a forma de exercicio democrati-
co da gestdo e um direito de cidadania, implica deveres
e responsabilidades — portanto, a gestdo da participa-
cdo. Ou seja, a gestdo democratica, por um lado, € ati-
vidade coletiva que implica a participagdo e objetivos
comuns; por outro, depende também de capacidades e
responsabilidades individuais e de uma agio coordenada
e controlada. Nas secBes seguintes, com base nessa abor-
dagem, buscaremos identificar as caracteristicas da par-
ticipa¢do na gestdo e da gestdo da participagdo.

O quadro a seguir auxilia na distingdo das princi-
pais caracteristicas de cada concepgdo de organizagdo e
gestdo escolar.

- -CIENTIFICA
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Quadro 9 - Concepcdes de organizacdo e gestdo escolar

nOan_unOmm DE ORGANIZACAO E GESTAO ESCOLAR

._.mnz_nou

o Prescricdo detalha-

da de funcoes e tare-
fas, acentuando a
divisdo técnica do
trabalho escolar.

o Poder centralizado
no diretor, destacan-
do-se as relacdes de
subordinacao, em
que uns tém mais
autoridade do que
oufros.

o Enfase na adminis-
tracdo regulada
(rigido sistema de
normas, regras, pro-
cedimentos burocré-
ficos de controle das
atividades), descui-
dando-se, @s vezes,
“dos objetivos especi-
ficos da instituicdo
escolar.

¢ Comunicacdo linear
(de cima para
“baixo), baseada em
normas e regras.

‘o Mais énfase nas
tarefas do- ncm nas -
vmmmoom o

e Vinculo das formas
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. grupo de pessoas

| AUTOGESTIONARIA

“de gestdo interna.
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- autogestdo social
:uommﬂ colefivo na

rar. *o_‘Bo de oSo :

“ e Decisoes no_m:<om :
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organizacdo do -

_qu.nvumqﬁ_sy
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realidade social
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dada nem obijetiva.

~ ® Privilegia menos o

ato de organizar e
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valores e prdticas
compartilhados.

-~ . © A acdo organiza-
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os valores, as per-
cepgoes e 0s signi-
ficados subjetivos,
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ter humano e prete-

rindo o cardter
formal, estrutural,
normativo:
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-PARTICIPATIVA
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equipe escolar, de
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ticos e Ummomom_. :
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pessoas da escola
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Essas concepgdes possibilitam a andlise da estrury. |

ra e da dinfmica organizativas de uma escola, mas
raramente se apresentam de forma pura em situacges
concretas. Caracteristicas de determinada concepcig
podem ser encontradas em outra, embora seja possivel
identificar um estilo mais dominante. Pode ocorrer
também que a dire¢do ou a equipe escolar optem por
uma concepcio progressista, mas na pratica acabem
sendo reproduzidas formas de organizagdo e de gestao
mais convencionais, geralmente de tipo técnico-cien-

tifico (burocratico).

3. A gestao participativa

Considerando os objetivos sociopoliticos da agio
dos educadores voltados para as lutas pela transforma-
cdo social e da agdo da prépria escola para promover a
apropriacio do saber em vista da instrumentagao cien-
tifica e cultural da populacdo, é possivel ndo sé resis-
tir as formas conservadoras de organizagdo e gestdo
escolar como também adotar formas alternativas, cria-
tivas, que contribuam para uma escola democratica a
servico da formacdo de cidadéos criticos e participati-
vos e da transformacao das relagBes sociais presentes.

A participacdo € o principal meio de assegurar a ges-
tio democritica, possibilitando o envolvimento de
todos os integrantes da escola no processo de tomada de
decisdes e no funcionamento da organizacdo escolar. A
participagdo proporciona melhor conhecimento dos
objetivos e das metas da escola, de sua estrutura organi-
zacional e de sua dinimica, de suas rela¢bes com a comu-
nidade, e propicia um clima de trabalho favordvel a
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maior aproximagao entre professores, alunos e pais. Nas
empresas, a participagao nas decisoes ¢ quase sempre
estratégia que visa ao aumento de produtividade. Nas
escolas também se buscam bons resultados, mas hd nelas
um sentido mais forte de prética da democracia, de
experimentacdo de formas ndo autoritdrias de exercicio
do poder, de oportunidade ao grupo de profissionais
para intervir nas decisdes da organizagdo e definir cole-
tivamente o rumo dos trabalhos.

O conceito de participagdao fundamenta-se no prin-
cipio da autonomia, que significa a capacidade das pes-
soas e dos grupos para a livre determinagdo de si
préprios, isto €, para a condugdo da prépria vida.
Como a autonomia se opde as formas autoritdrias de
tomada de decisdo, sua realizacdo concreta nas insti-
tuicdes dd-se pela participagdo na livre escolha de obje-
tivos e processos de trabalho e na construg@o conjunta
do ambiente de trabalho.

A participagdo significa, portanto, a intervengdo dos
profissionais da educagdo e dos usudrios (alunos'e pais)
na gestio da escola. Hé dois sentidos de participagdo arti-
culados entre si: a) a de cardter mais interno, COmo meio
de conquista da autonomia da escola, dos professores, dos
alunos, constituindo pratica formativa, isto €, elemento
pedagdgico, curricular, organizacional; b) a de cardter
mais externo, em que os profissionais da escola, alunos e
pais compartilham, institucionalmente, certos processos
de tomada de decisdo.

No primeiro sentido, a participagdo é ingrediente dos
préprios objetivos da escola e da educagdo. A institui¢do
escolar é lugar de aprendizado de conhecimentos, de
desenvolvimento de capacidades intelectuais, sociais,
afetivas, éticas e estéticas e também de formagdo de
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competéncias para a participagdo na vida social, eco-
nomica e cultural. Esse entendimento mais restrito de
participacdo identifica-se com a ideia de escola como
espaco de aprendizagem, isto €, como comunidade demy-
crdtica de aprendizagem, conforme veremos adiante.

No segundo sentido, por meio de canais de partici-
pagio da comunidade, a escola deixa de ser uma redo-
ma, um lugar fechado e separado da realidade, para
conquistar o szatus de comunidade educativa que inte-
rage com a sociedade civil. Vivendo a participa¢do nos
6rgdos deliberativos da escola, pais, professores e alu-
nos vio aprendendo a sentir-se responsaveis pelas deci-
sdes que os afetam em um ambito mais amplo da
sociedade. A participagdo da comunidade possibilita
populagio o conhecimento e a avaliagdo dos servigos
oferecidos e a intervencdo organizada na vida escolar.
De acordo com Gadotti e Romdo (1997, p. 16), a par-
ticipacdo influi na democratizagio da gestdo e na
melhoria da qualidade de ensino: “Todos o5 segmentos da
comunidade podem compreender melhor o funcionamento da
escola, conbecer com mais profundidade os que nela estudam
¢ trabalbam, intensificar seu envolvimento com ela e, assim,
acompanhar melhor a educagio ali oferecida’”.

Entre as modalidades mais conhecidas de partici-
pacio, estdo os conselhos de classe — bastante difundi-
dos no Brasil — e os conselhos de escola, colegiados ou
comissBes que surgiram no inicio da década de 1980,
funcionando em virios estados.

Convém ressaltar que o principio participativo nao
esgota as agOes necessdrias para assegurar a qualidade
de ensino. Tanto quanto o processo organizacional, e
como um de seus elementos, a participagdo € apenas
um meio melhor e mais democrédtico de alcancar os
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objetivos da escola, os quais se localizam na qualidade
dos processos de ensino-aprendizagem. Em razdo disso,
a participagdao necessita do contraponto da diregdo,
outro conceito importante da gestdo democrdtica, que
yisa promover a gestdo da participagao.

4. A direcdo como principio e atributo
da gestdo democratica:
a gestdo da participagao

A direcdo da escola, além de ser uma das funcdes do
processo organizacional, € um imperativo social e
pedagégico. O significado do termo direcdo, no con-
texto escolar, difere de outros processos direcionais,
especialmente empresariais. Ele vai além da mobiliza-
cdo das pessoas para a realiza¢do eficaz das atividades,
pois implica intencionalidade, defini¢do de um rumo
educativo, tomada de posicdo ante objetivos escolares
sociais e politicos, em uma sociedade concreta. A esco-
la, ao cumprir sua fungdo social de mediagdo, influi
significativamente na formagio da personalidade hu-
mana; por essa razdo, sio imprescindiveis os objetivos
politicos e pedagégicos.

Essa peculiaridade das instituicdes escolares decor-
re do caréter de intencionalidade presente nas agdes edu-
cativas. Intencionalidade significa a resolugdo de fazer
algo, de dirigir o comportamento para aquilo que tem
significado para nés. Ela projeta-se nos objetivos que,
por sua vez, orientam a atividade humana, dando o
rumo, a direcéo da acdo. Na escola, leva a equipe escolar
3 busca deliberada, consciente, planejada, de integragao
e unidade de objetivos e acdes, além de consenso sobre
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normas e atitudes comuns. O cardter pedagdgico da
acdo educativa consiste precisamente na formulagio de
objetivos sociopoliticos e educativos e na criagdo de
formas de viabilizacdo organizativa e metodoldgica da
educacio (tais como a selegdo e a organizagdo dos con-
teidos e mérodos, a organiza¢do do ensino, a organi-
zacdo do trabalho escolar), tendo em vista dar uma diregiy

consciente e planejada ao processo educacional. O processo

educativo, portanto, por sua natureza, inclui o concei-
to de direcdo. Sua adequada estruturagao e seu 6timo
funcionamento constituem fatores essenciais para atin-
gir eficazmente os objetivos de formagdo. Ou seja, o
trabalho escolar implica uma diregdo.

Com base nesse principio mais geral, hd que destacar
o papel significativo do diretor da escola na gestdo da
organizacio do trabalho escolar. A participagdo, o didlo-
g0, a discussdo coletiva, a autonomia sao praticas indis-
pensdveis da gestdo democrdtica, mas o exercicio da
democracia nio significa auséncia de responsabilidades.
Uma vez tomadas as decisdes coletivamente, participa-
tivamente, € preciso pd-las em pratica. Para isso, a esco-
la deve estar bem coordenada e administrada.

Nio se quer dizer com isso que o sucesso da escola
reside unicamente na pessoa do diretor ou em uma
estrutura administrativa autocritica — na qual ele cen-
traliza todas as decisdes. Ao contririo, trata-se de enten-
der o papel do diretor como o de um lider cooperativo,
o de alguém que consegue aglutinar as aspiracdes, 0s
desejos, as expectativas da comunidade escolar e articu-
la a adesdo e a participagdo de todos os segmentos da
escola na gestio em um projeto comum. O diretor néo
pode ater-se apenas as questoes administrativas. Como
dirigente, cabe-lhe ter uma visio de conjunto e uma

ety A
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atuacio que apreenda a escola em seus aspectos pedago-
gicos, administrativos, financeiros e culturais.

Diante dessas consideracdes, fica claro que a escolha
do diretor de escola requer muita responsabilidade do
sistena de ensino e da comunidade escolar. Infeliz-
mente, predomina ainda no sistema escolar publico
brasileiro a nomeacio arbitrdria de diretores pelo
governador ou pelo prefeito, em geral para atender a
conveniéncias e a interesses politico-partiddrios. Essa
pritica torna o diretor o representante do Poder Exe-
cutivo na escola. Entretanto, hd outras formas de esco-
Jha, como o concurso publico e a eleigdo pelo voto
direto ou representativo. Nesta tltima forma, € dese-
javel que os candidatos a eleigdo tenham formagdo pro-
fissional especifica e competéncia técnica, incluindo
lideranca, capacidade de gestdo e conhecimento de

questdes pedagdgico-didaticas.

5. Principios e caracteristicas )
da gestdo escolar participativa

Conforme assinalamos nas se¢des anteriores, a esco-
la é uma instituicdo social que apresenta unidade em
seus objetivos (sociopoliticos e pedagdgicos) e inter-
dependéncia entre a necessiria racionalidade no uso
dos recursos (materiais e conceituais) e a coordenagdo
do esforco humano coletivo. Qualquer modificagdo em
sua estrutura ou nas funcdes do processo organizacio-
nal se projeta como influéncia benéfica ou prejudicial
nos demais. Por ser um trabalho complexo, a organi-
zacdo e a gestdo escolar requerem O conhecimento € a
adocio de alguns principios bésicos, cuja aplicacdo se
deve subordinar as condicdes concretas de cada escola.
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Sdo propostos os seguintes principios da concepgio
de gestdo democritico-participativa: autonomia da
escola e da comunidade educativa; relacio orginica
entre a direcdo e a participacao dos membros da equi-
pe escolar; envolvimento da comunidade no processo
escolar; planejamento de atividades; formagao conti-
nuada para o desenvolvimento pessoal e profissional
dos integrantes da comunidade escolar; utilizagdo de
informacdes concretas e andlise de cada problema em
seus miltiplos aspectos, com ampla democratizago das
informac@es; avaliagdo compartilhada; relagdes humanas
produtivas e criativas, assentadas em uma busca de obje-

t1vos comuns.

Autonomia da escola e da comunidade educativa

A autonomia é o fundamento da concepgao demo-
critico-participativa de gestdo escolar, razdo de ser do
projeto pedagdgico. E definida como a faculdade das
pessoas de autogovernar-se, de decidir sobre o préprio
destino. Instituicdo autébnoma é a que tem poder de
decisio sobre seus objetivos e sobre suas formas de
organizacdo, que se mantém relativamente indepen-
dente do poder central e administra livremente
recursos financeiros. Assim, as escolas podem tragar o
préprio caminho, envolvendo professores, alunos, fun-
ciondrios, pais e comunidade préxima, que se tornam
corresponsaveis pelo &xito da instituicdo. Dessa forma,
a organizagdo escolar transforma-se em instdncia edu-
cadora, espaco de trabalho coletivo e de aprendizagem.

Certamente, trata-se de autonomia relativa. As es-
colas puiblicas ndo sdo organismos isolados, mas inte-

gram um sistema escolar e dependem das politicas e
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gestdo publicas. Os recursos que asseguram 0s saldrios,
as condicdes de trabalho e a formagdo continuada nao
sdo originados na propria institui¢do. Portanto, o con-
crole local e comunitario ndo pode prescindir das res-
ponsabilidades e da atuacio dos 6rgdos centrais €
iatermediérios do sistema escolar. Isso significa que a
direcio de uma escola deve ser exercida tendo em
conta, de um lado, o planejamento, a organizagao, a
orientacdo e o controle de suas atividades internas,
conforme suas caracteristicas particulares e sua reali-
dade, e, de outro, a adequagdo ¢ a aplicagdo criadora
das diretrizes gerais que recebe dos niveis superiores
da administragao do ensino.

Essa articulacio nem sempre se dd sem problemas. O
sistema de ensino pode estar desprovido de uma politi-
ca global, estar mal organizado e mal administrado. As
autoridades podem atribuir autonomia as escolas para,
com isso, desobrigar o poder pablico de suas responsa-
bilidades. Se, por sua vez, as instituicdes escolares se
organizam segundo critérios € diretrizes restritas aos
limites estreitos de cada uma, perdem de vista diretrizes
gerais do sistema e sua articulacio com a sociedade. Ou
ainda, subordinando-se as diretrizes dos 6rgaos superio-
res, pode acontecer que as escolas as apliquem mecani-
camente, sem levar em conta as condicBes reais de seu
funcionamento. Por isso mesmo, a autonomia precisa set
gerida, implicando corresponsabilidade consciente, par-
tilhada e solidéria de todos os membros da equipe esco-
lar, de modo que alcancem, eficazmente, os resultados de
sua atividade, isto €, a formagao cultural e cientifica dos
alunos e o desenvolvimento neles de potencialidades

cognitivas € operativas.
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Relacio orginica entre a direcdo e a participa-
¢ao dos membros da equipe escolar

Este principio conjuga o exercicio responsivel e
compartilhado da diregdo, a forma participativa da
gestdo e a responsabilidade individual de cada mem-
bro da equipe escolar. Sob supervisdo e responsabili-
dade do diretor, a equipe escolar formula o plano ou
projeto pedagégico, toma decisdes por meio da dis-
cussio com a comunidade escolar mais ampla, aprova
um documento orientador. Em seguida, entram em
acdo as fungdes, os procedimentos € 0s instrumentos
do processo organizacional, em que o diretor coorde-
na, mobiliza, motiva, lidera, delega aos membros da
equipe escolar, conforme suas atribuigdes especificas,
as responsabilidades decorrentes das decisdes, acom-
panha o desenvolvimento das agBes, presta contas e
submete 2 avaliacdo da equipe o desenvolvimento das
decisdes tomadas coletivamente.

Neste principio estd presente a exigéncia da parti-
cipacio de professores, pais, alunos, funciondrios e
outros representantes da comunidade, bem como a
forma de viabilizacio dessa participagdo: a interagao
comunicativa, a busca do consenso em pautas bdsicas,
o didlogo intersubjetivo. Por outro lado, a participa-
¢do implica os processos de gestdo, os modos de fazer,
a coordenacio e a cobranca dos trabalhos e, decidida-
mente, o cumprimento de responsabilidades compar-
tilhadas, conforme uma minima divisdo de tarefas e
alto grau de profissionalismo de todos. Portanto, a
organizagio escolar democrdtica implica ndo s6 a participa-
(0 na gestdo, mas a gestdo da participagdo.

Conforme temos ressaltado neste texto, a gestdo
democrética ndo pode ficar restrita ao discurso da
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participagdo e as suas formas externas — eleicGes,
assembleias e reunides. Ela estd a servico dos objetivos
do ensino, especialmente da qualidade cognitiva dos
processos de ensino-aprendizagem. Além disso, a ado-
cdo de préticas participativas nao esté livre de servir a
manipulagdo das pessoas, que podem ser induzidas a
pensar que €stdo participando. De fato, frequente-
mente, sio manipuladas por movimentos, partidos e
liderancas politicas, em defesa dos proprios interesses.
A participagdo ndo pode servir para respaldar decisoes
previamente definidas, mas deve ser forma de levar a
equipe escolar a solugdes inovadoras e criativas.

Envolvimento da comunidade no processo escolar

O principio da autonomia requer vinculos mais
estreitos com a comunidade educativa, constituida
basicamente pelos pais, pelas entidades e pelas organi-
zacdes paralelas 2 escola. A presenca da comunidade na
escola, especialmente dos pais, tem varias implicagdes.
Prioritariamente, eles e 0s outros representantes parti-
cipam do conselho de escola, da Associagdo de Pais e
Mestres (ou organizagdes correlatas), para preparar o
projeto pedagdgico e acompanhar e avaliar a qualida-
de dos servicos prestados. Adicionalmente, usufruem
da vivéncia das praticas democrticas de gestao, desen-
volvendo atitudes e habilidades para participarem de
outras instancias decisérias no Ambito da sociedade civil
(organizagdes de bairro, movimentos de mulheres, de
minorias étnicas e culturais, movimentos de educagdo
ambiental e outros) e contribuindo para 0 aumento da
capacidade de fiscalizagdo da sociedade civil sobre a exe-
cucdo da politica educacional (Romdo e Padilha, 1997).
Além disso, a participagdo das comunidades escolares em
processos decisérios dd respaldo a governos estaduais €
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municipais para encaminhar ao Poder Legislativo proje-
tos de lei que atendam melhor as necessidades educacio-
nais da populagao (Ciseski e Romao, 1997).

Planejamento das atividades

O principio do planejamento justifica-se porque as
escolas buscam resultados mediante a¢des pedagdgicas
e administrativas. Hd necessidade, pois, de uma acio
racional, estruturada e coordenada para a proposigio
de objetivos e estratégias de acdo, provimento e orde-
nacdo dos recursos disponiveis, defini¢do de cronogra-
mas e de formas de controle e avaliacdo. O plano de
acdio ou o projeto pedagégico de determinado estabele-
cimento de ensino, devidamente discutido e analisado
pela equipe escolar, torna-se o instrumento unificador
das atividades ali desenvolvidas, convergindo em sua
execucdo o interesse e o esforco coletivo dos membros
da escola.

Formacio continuada para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos integrantes da comuni-
dade escolar

A concepcio democrético-participativa de gestdo
valoriza o desenvolvimento pessoal, a qualificagao pro-
fissional e a competéncia técnica. A escola € um espa-
co educativo, lugar de aprendizagem em que todos
aprendem a participar dos processos decisorios, mas
constitui também o local em que os profissionais
desenvolvem seu profissionalismo.

A organizacio e a gestdo do trabalho escolar reque-
rem o constante aperfeicoamento profissional — politi-
co, cientifico, pedagégico — de toda a equipe. Dirigir
uma escola implica conhecer bem seu estado real,
observar e avaliar constantemente o desenvolvimento

LAY,
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do processo de ensino, analisar com objetividade os
resultados, fazer compartilhar as experiéncias docentes

bem-sucedidas.

Utilizacdo de informagbes concretas ¢ analise
de cada problema em seus multiplos aspectos,
com ampla democratizagio das informacgdes

Este principio implica procedimentos de gestao
baseados na coleta de dados e de informagBes reais €
seguras, bem como na anilise global dos problemas
(buscar sua esséncia, suas causas, Seus aspectos mais
fundamentais, para além das aparéncias). Analisar os
problemas em seus miliplos aspectos significa verifi-
car a qualidade das aulas, o cumprimento dos progra-
mas, a qualificagdo e a experiéncia dos professores, as
caracteristicas socioecondmicas e culturais dos alunos,
os resultados do trabalho que a equipe se propds atin-
gir, a satide dos alunos, a adequacdo entre méctodos e
procedimentos diddticos etc. A democratizagdo da
informacio envolve o acesso de todos as informagdes,
canais de comunicagio que agilizem o conhecimento

das decisdes e de sua execugao.

Avaliacio compartilhada

Todas as decisdes e procedimentos organizativos
devem ser acompanhados e avaliados, com base no
principio da relagdo organica entre a direcdo e a parti-
cipagdo dos membros da equipe escolar. Além disso, €
preciso insistir que o conjunto das agdes de organiza-
cdo do trabalho na escola estd voltado para as agOes
pedagégico-diddticas, em razao dos objetivos bésicos
da instituicdo. O controle implica uma avaliacio mitua

entre direcdo, professores e comunidade.
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Relacdes humanas produtivas e criativas, as-
sentadas na busca de objetivos comuns

Este principio indica a importdncia do sistema de
relacBes interpessoais para a qualidade do trabalho
de cada educador, para a valorizagdo da experiéncia
individual, para o clima amistoso de trabalho. A
equipe escolar precisa investir sistematicamente na
mudanca das relacdes autoritdrias para aquelas basea-
das no didlogo e no consenso. As relagdes mutuas entre
direcdo e professores, entre estes e seus alunos, entre
direcio e funciondrios técnicos e administrativos
devem combinar exigéncia e respeito, severidade e

tato humano.

6. A estrutura organizacional de
uma escola com gestao participativa

Para atingir suas finalidades, as instituigdes de-
terminam papéis e responsabilidades. A maneira pela
qual se compreendem a divisdo de tarefas e de res-
ponsabilidades e o relacionamento entre os Varios
setores determina a estrutura organizacional. Esta
dificilmente escapa de certa burocracia, até porque
as escolas publicas integram um sistema educacio-
nal. O aspecto burocratico de determinada escola diz
respeito, em geral, 2 existéncia de uma autoridade
legal, com base na qual se estabelecem outros niveis
hierdrquicos (diretor, vice-diretor, assistente admi-
nistrativo, coordenador etc.). Hé regras e regula-
mentos impessoais definidos tanto para seledo de

funciondrios, carreira e remunera¢ao quanto para o
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funcionamento da instituicdo. A despeito disso, as
escolas podem (e devem) flexibilizar essa rigidez por
meio de outros arranjos organizacionais, entre 0s
quais a dire¢do colegiada, a escolha de dirigentes por
eleicBes, a gestdo participativa, a gestao mediante
conselhos etc. Para melhor compreender esses dife-
rentes arranjos, consideremos os elementos da estru-
tura organizacional de uma escola.

Toda instituicdo escolar possui uma estrutura de
organizacdo interna, geralmente prevista no regimen-
to escolar ou em legislacio especifica estadual ou
municipal. O termo estrutura tem aqui o sentido de
ordenamento e disposi¢io de setores e fungGes que
asseguram o funcionamento de um todo — no caso, a
escola. Essa estrutura é com frequéncia representada
graficamente em um organograma — desenho que
mostra as inter-relacdes entre 0s VArios Setores € fun-
¢Bes de uma organizagao ou servico. Evidentemente, a
forma do desenho reflete a concepgdo de organizagao e
gestdo, com base na legislagao dos estados e munici-
pios ou na propria concepgao dos integrantes da esco-
la, quando contam com o poder de formular suas
proprias formas de gestdo. No modelo técnico-racio-
nal, o organograma € sempre um desenho geométrico
que expde, em detalhes, a hierarquia entre as fungdes.
Nos modelos autogestiondrio e democritico-partici-
pativo, é mais comum um desenho circular que exibe
a integracdo entre as virias partes (ou funcdes) da
estrutura organizacional.

A seguir, apresentamos os elementos de composi¢ao
da estrutura organizacional bésica, com 0S S€tOres ¢ as

funcdes tipicas de uma escola.

As informagdes sobre a

|
|

estrutura organizacional
das escolas foram
retiradas, em boa parte,
do livro de PARO, Vitor
H. Por dentro da escola
piiblica. Sao Paulo:
Xami, 1996.
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Esquema 6 - Organograma basico da escola

ORGANOGRAMA BASICO DA ESCOLA
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_un_m e Comunidade
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Conselho de escola

O conselho de escola tem atribui¢des consultivas,
deliberativas e fiscais em questdes definidas na legis-
Jacio estadual ou municipal e no regimento escolar.
Essas questdes, geralmente, envolvem aspectos peda-
gbgicos, administrativos e financeiros. Em varios esta-
dos, o conselho € eleito no inicio do ano letivo. Sua
composicdo tem certa proporcionalidade de participa-
cdo dos docentes, dos especialistas em educagio, dos
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funcionarios, dos alunos e seus pais, observando, em
princfpio, a paridade entre integrantes da escola (50%)
e comunidade (50%). Em alguns lugares o conselho
escolar é chamado de colegiado e sua fungéo bsica ¢
democratizar as relacdes de poder (Paro, 1996; Ciseski e
Romio, 1997).

Direcdo

O diretor coordena, organiza e gerencia todas as ati-
vidades da escola, auxiliado pelos demais elementos do
corpo técnico-administrativo e do corpo de especialis-
tas. Atende as leis, regulamentos e determinagoes dos
6rgios superiores do sistema de ensino e as decisdes no
ambito da escola assumidas pela equipe escolar e pela
comunidade. O assistente de diretor desempenha as

mesmas funcdes, na condigdo de substituto direto.

Setor técnico-administrativo

O setor técnico-administrativo responde pelos meios
de trabalho que asseguram o atendimento dos objeti-
vos e das funcdes da escola. Responde, também, pelos
servigos auxiliares (zeladoria, vigilancia e atendimen-
to ao publico) e pelo setor de multimeios (biblioteca,
laboratérios, videoteca etc.).

A secretaria escolar cuida da documentagdo, da escri-
turacdo e da correspondéncia da escola, dos docentes e
demais funciondrios e dos alunos. Dedica-se, também,
a0 atendimento 3 comunidade. Para a realizacdo des-
ses servicos, a escola conta com um secretdrio e com
escriturdrios ou auxiliares de secretaria.

A zeladoria, a cargo dos serventes, cuida da manu-
tencdo, conservagao e limpeza do prédio; da guarda das

dependéncias, instalacdes e equipamentos; da cozinha
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