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Resumo: Este ensaio tedrico tem como objetivo trazer algumas reflexdes
suscitadas a partir do cotidiano da gestdo escolar, priorizando o didlogo com
algumas categorias surgidas do estudo de um cléssico, como Merton (1978), em
especial, no seu livro “Estrutura burocrdtica e personalidade”. Embora a Educacao
seja uma ac¢do social racional orientada a valores, a paulatina institucionalizacao
da escola de massas foi exigindo que a acdo educativa se tornasse uma acao
instrumental, mais vinculada a uma racionalidade técnico-funcional. Com isso, as
escolas — e os seus funciondrios — foram também se burocratizando e trazendo
algumas tensOes para a realizacdo dos fins educacionais que, no texto, sao
analisadas a partir de alguns casos significativos. Como resultante, chamamos a
atencao a necessidade de repensarmos a burocracia escolar, buscando reorientar a
acdo escolar para as finalidades educacionais, a fim de tornar a escola um espago
em que os valores democréaticos possam ser experienciados por todos.

Palavras-chave: Escola. Organizacdes. Burocracia. Educacao.

Abstract: This theoretical essay aims to bring some reflections arising from the
daily routine of school management, prioritizing the dialogue with some
categories that emerged from the study of a classic author, such as Merton (1978),
especially in his book “Bureaucratic Structure and Personality”. Although
Education is a rational social action oriented towards values, the gradual
institutionalization of mass schools required that educational action become an
instrumental action, more linked to technical-functional rationality. As a result,
schools — and their employees — also became bureaucratized and brought some
tensions to the achievement of educational goals, which, in the text, are analyzed
based on some significant cases. As a result, we draw attention to the need to
rethink school bureaucracy, seeking to reorient school action towards educational
purposes, in order to make the school a space in which democratic values can be
experienced by all.
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INTRODUCAO

Este ensaio tedrico tem como objetivo trazer algumas reflexdes suscitadas a
partir do cotidiano da gestdo escolar, priorizando o didlogo com algumas
categorias surgidas do estudo de um cldssico, como Merton (1978), em especial,
no seu livro “Estrutura burocritica e personalidade”. A problematizacdo de
algumas cenas do cotidiano de escolas publicas das quais tenho registro, seja por
té-las presenciado ou por ter tido conhecimento por meio das narrativas de
estudantes, docentes ou gestores nas diversas instancias de docéncia, pesquisa ou
extensdo relacionadas a essas organizacOes educacionais como professora
universitdria, tornou-se relevante a partir da revisitacdo das algumas categorias
vinculadas a Sociologia das Organizagdes, em especial, as burocracias.

Nesse sentido, inicialmente, procuramos compreender a educacao como a¢ao
social que, embora orientada a valores, foi sendo paulatinamente modificada pelos
processos de burocratizagdo relacionados a massificacdo da sua oferta. Ao longo
da modernidade e, sobretudo, a partir do século XIX, com o surgimento dos
sistemas educacionais de massas, o processo de institucionalizacdo foi afetando a
configuragdo organizacional e, com isso, também a acdo dos proprios
funciondrios escolares. Mas serd que esse processo nao afetou também a propria
educacgdo, dado que ela se desenvolve por processos subjetivos e relacionais?

Com o intuito, entdo, de buscar compreender melhor as manifestacoes e
tensoes geradas por esse processo no fendmeno educacional, buscamos analisar
alguns casos surgidos do cotidiano escolar e pensarmos os seus limites e
possibilidades em fun¢do do projeto educacional democratizador, sustentado pela
Constitui¢ao Federal de 1988, no seu sentido amplo.

EDUCACAO, ESCOLA E BUROCRACIA

Antes de mais nada, cabe ressaltar que, embora a Educacdo seja uma agao
social racional orientada a valores!, a paulatina institucionalizacdo da escola de
massas, caracteristica das sociedades contempordneas que acompanhou a
disseminacdo do modo de producdo capitalista fabril, foi exigindo que a acdo
educativa se tornasse uma acao instrumental, mais vinculada a uma racionalidade
técnico-funcional. Nesse sentido,

No processo sécio-histérico de se tornar uma profissao e de se ver
reconhecida, e controlada, pelo Estado (Névoa, 1987), o trabalho
dos professores foi institucionalmente inscrito numa

1A acdo educacional nas escolas, como espacos institucionais da vida associada que visam a formacao
humana no seu sentido mais profundo e que, portanto, como diria Guerreiro Ramos (1989), nido podem
prescindir da razdo substantiva, exige, nessa a¢do, uma superordenagio ética, estética e politico-social (Freire,
1997; 1998).
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organizacdo escolar capaz de produzir ensino em grande escala,
dotada de regras e formas racionais de acdo organizada e de
gestdo do trabalho docente, em torno de um curriculo
especializado e fragmentado, de métodos de ensino e de
avaliacdo, de uma burocracia fortemente marcada pelo contexto
industrial. (Tardif; Lessard, 2007, p. 24-28). (Lima, 2016, p. 144-
145)

Quer dizer, internamente — assim como as fébricas, os hospitais e 0s
presidios, entre outras organizacdes — o modelo escolar se definiu como um tipo
de organizagdo formal marcado pela racionalidade, com objetivos e resultados a
alcancar por meio de processos e procedimentos determinados (ex. curriculo,
seriacdo das turmas por idade, estabelecimento de um calenddrio letivo etc.),
caracterizada por relagdes funcionais em prol da eficicia e da eficiéncia para
atender grandes grupos de pessoas. Ou seja, estamos falando de um processo de
burocratizacao dos processos educacionais por meio das organizacdes escolares,
em que cargos, hierarquias, saldrios, autoridades e distancia social, entre outros
aspectos, estdo previstos em regulamentos e normativas ou, inclusive, na propria
cultura organizacional e seus rituais cotidianos.

Merton (1978) explica que essas caracteristicas estdo vinculadas a figura do
funciondrio que, havendo demonstrado idoneidade técnica para o cargo e
usufruindo de estabilidade nele, poderd entdo coadjuvar organizacionalmente do
ponto de vista da eficiéncia técnica, desenvolvendo seu trabalho com precisao,
rapidez, controle técnico, continuidade e discricdio. Ao mesmo tempo, o
balizamento exercido nele pelos regulamentos, processos e procedimentos — que o
autor caracteriza como pressao interna — busca eliminar as relagdes pessoais € 0s
possiveis desajustes provocados por agdes nao racionais, como as afetivas e as
tradicionais (Castro; O’donnell, 2015) no processo de trabalho. Essa pressao
busca obter “[...] um alto grau de confian¢a na conduta do funciondrio, ou seja,
um grau excepcional de conformidade com as responsabilidades atribuidas. Dai a
importancia fundamental da disciplina [...]” (Merton, 1978, p. 113).

De fato, chama a aten¢do a quantidade de pessoas que cumprem, ou tentam
cumprir, com hordrios, calenddrios letivos, normas de conduta, curriculos e até
rituais organizacionais mais ou menos informais que reforcam toda essa
configuragdo organizacional. Da mesma forma, também chama a atencao quando
algum desses profissionais, deliberadamente ou nio, rompe ou se desvia de
qualquer uma das performances impostas por essa pressao interna no desempenho
dos seus papéis nas interagdes organizacionais, como explica Goffman (2002).

No entanto, no meu entendimento, eis a questdo central levantada por
Merton: as vezes, de uma forma aparentemente paradoxal, o cumprimento
impecével do papel funcional ndo necessariamente colabora com a eficdcia e a
eficiéncia organizacional e pode, inclusive, ser contraproducente. O autor destaca
algumas caracteristicas desse “paradoxo”, vejamos:

Silvina Julia Fernandez



Revista Femass - ¢ISBN 2675-6153, n.8, jul./dez., 2024

Em primeiro lugar, ele ressalta que a pressao por disciplina e conformidade
exercida sobre o burocrata é mais intensa do que o necessdrio, produzindo

[...] uma transferéncia dos sentimentos dos fins da organizacao
para os detalhes particulares da conduta exigida pelas normas. A
submissao a norma, de inicio concebida como um meio,
transforma-se em um fim em si mesma. Trata-se do processo de
deslocamento dos objetivos pelo qual ‘um valor instrumental se
converte em valor final (Merton, 1978, p. 113).

De fato, intimeros sao os exemplos desse deslocamento no cotidiano escolar,
mas, entendo que o episédio a seguir representa muito bem o burocratismo
evidenciado em algumas situacoes:

Uma pessoa carregando grandes sacos e evidenciando sinais de
encontrar-se em situagdo de rua entra numa escola que oferece a
modalidade de Educagao de Jovens e Adultos no turno da noite.
Em seguida, pergunta pela Secretaria e 14 se dirige para informar-
se sobre quais sdo os requisitos para efetuar a sua matricula. A
secretdria descreve os documentos necessarios, frente ao que a
pessoa explica que ele ndo tem comprovante de residéncia, ja que
mora na rua, descrevendo o lugar onde costuma pernoitar, bem
perto da escola. A secretaria, na hora, fala: “Sem endereco, ndao
posso matricular!”. O homem tenta explicar que, de fato, se o
procurassem no local indicado, com certeza o localizariam, ja que
ele dorme 14. A funcionaria insiste em que nao sera possivel fazer
a matricula, ja que ele ndo tem endereco comprovado. Naquele
momento, entra o coordenador pedagdgico que, inteirando-se da
conversa, obriga a secretaria a realizar a matricula da pessoa,
argumentando que o direito a educagdo fora da idade prépria é
um direito constitucional. Ela obedece dando claros sinais de
incomodo e ainda tentando argumentar o contrario, alegando que
essa matricula iria dar problema...

Nesse relato, claramente, a auséncia de um documento para o procedimento
de matricula tem mais relevancia que qualquer outro elemento presente na
situacdo, como por exemplo, o interesse da pessoa em retomar ou iniciar seus
estudos, o que talvez poderia até vir a colaborar para tird-lo da condicao de morar
na rua. O meio (procedimento de matricula) substituiria o fim (garantir o acesso
ao direito a educacgdo inclusive para aqueles que nao tiveram esse acesso na idade
propria) se o coordenador nao estivesse ali para recolocar a ordem sequencial e
reafirmar a hierarquia normativa que assegura, precipuamente, o direito
constitucional, ao qual todas as outras normativas devem submeter-se.

Frente a essa situacao, assim como perante tantas outras similares, em que os
funciondrios se colocam como “guardides do procedimento certo” (formalismo),
mesmo indo contra a finalidade institucional, representando o burocratismo mais
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obtuso, cabe refletirmos sobre o grau de autonomia e discricionaridade outorgados
ou conquistados por eles e sobre os usos possiveis desse espaco de manobra
pessoal, ja que nem sempre as decisdes se orientam ou podem orientar-se para 0s
valores que estdo na base da acao educacional.

Como sabemos, o exercicio de cargos executivos estd diretamente associado
a capacidade de decidir e controlar os processos de tomada de decisdes. E um dos
problemas bdsicos a resolver neste terreno € como se articulam o processo
institucional e a intervencdo pessoal. Quanto de regularizacdo procedimental e
quanto de arbitrio pessoal se requerem para que uma funcdo executiva funcione
adequadamente, quer dizer, seja a0 mesmo tempo eficaz e controlada/orientada
social ou pedagogicamente?

Em segundo lugar, vale a pena destacar o que o autor chama de esprit de
corps, 0 que, no Brasil, ¢ também conhecido como corporativismo. Esse espirito
de corpo surge quando “Os funciondrios sentem que t€ém um destino comum com
todos aqueles que trabalham juntos [...] A agressividade dentro do grupo fica,
desse modo, reduzida ao minimo, situacao a qual se atribui uma fun¢do positiva
para a burocracia” (Merton, 1978, p. 116). Essa coesdo interna grupal, no entanto,
pode fazer com que os funciondrios prefiram “[...] defender seus interesses em
lugar de dar assisténcia ao publico ou aos chefes superiores eleitos” (Ibidem, p.
116-117).

E possivel observar esse processo de diminuicdo da agressividade interna do
grupo docente correlativa ao aumento da agressividade desses funciondrios com
as familias dos estudantes. O primeiro indicio dessa transferéncia de agressividade
foi observado durante uma formacdo continuada em um municipio do interior
fluminense. As oficinas estavam previstas para serem realizadas no final do ano
letivo, no espaco de uma escola da rede municipal e, no intervalo, os professores
formadores tinham acesso a um “cafezinho” na sala dos professores daquela
escola. L4, no quadro de avisos, uma comunicacdo destacava-se, comemorando
que a escola tinha ganhado uma causa de desacato contra uma mae, na Justica. De
fato, na comunicacao, utilizavam-se palavras como: “estamos felizes”.

Em seguida, podemos trazer uma outra situacdo, no inicio do ano letivo
seguinte, durante uma reunido de recep¢do das familias dos estudantes do
primeiro ano do Ensino Fundamental de uma escola publica carioca. Naquela
reunido, a primeira acao da coordenadora pedagégica, apds dizer “bom dia”, foi a
apresentacdo das normas internas da instituicdo, entregues a cada um(a) dos
presentes, lendo alto o seu artigo 6, que expressa: “Pedimos que os responsdveis
procurem a SECRETARIA da escola para qualquer esclarecimento ou solicitacdo
e que NAO se dirijam para a sala de aula de seu filho”. Artigo que se
complementava mais a frente, finalizando o documento com as seguintes frases:
“- O aluno deverd entrar na escola SOZINHO. - DESACATAR funcionério
publico no exercicio da fun¢do ou em razdo dela: PENA — detencao de 06 (seis)
meses a 02 (dois) anos, ou multa”.
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Assim, por essa recep¢do, no mesmo ato, a escola colocava as familias no
lugar dos “outros”, passiveis até de detencdo e multa por desacato aos
funciondrios publicos docentes dos proprios filhos e filhas. Em lugar, de a escola
apresentar o Projeto Politico-Pedagdgico e buscar trazer as expectativas das
familias sobre a educacdo escolar dos seus filhos e filhas, fora imposta uma
barreira simbdlica ao ser usada a introdu¢do do texto normativo com teor,
inclusive, punitivo.

De qualquer forma, esses episddios podem nos ajudar a pensar sobre a
constru¢cdo de um estigma, no sentido proposto por Elias e Scotson (2000), sobre
as familias de classes populares nas escolas publicas, colocando-as no lugar de
outsiders, caracterizadas como agressivas, omissas, incivilizadas, entre outros
epitetos. Quer dizer, apesar da exigéncia burocrdtica do tratamento impessoal e da
categorizagao dos casos a tratar, por um lado, héd casos em que € possivel perceber
a estigmatizacdo prévia das familias como “bloco” e, em seguida, a
recategorizacdo de “algumas familias”, levando a selecdo de familias “de
estimacdo”. Essa selecdao dar-se-ia com base no que Dewey chamou de “psicose
ocupacional”, ja que “Como resultado da sua rotina didria, os individuos vao
adquirindo preferéncias e antipatias” (MERTON, 1978, p. 112), o que aprofunda
o distanciamento do principio da impessoalidade.

Merton destaca, assim mesmo, que

A burocracia é uma estrutura de grupo secundario destinada #
realizar certas atividades que nao podem ser desempenhadas
satisfatoriamente com base num critério de grupo primario. Dai
resulta que a conduta contraria as normas formalizadas converte-
se em objeto de apaixonada desaprovacao (Merton, 1978, p. 122).

z

Esse pardgrafo é importante, jd que existe o suposto de que as familias,
caracterizadas como grupo primdrio, sdo insuficientes para educarem 0s seus
filhos, principio fundamental sobre o qual se construiu a escola da massa moderna
a partir de Rousseau. No entanto, esse principio comeca a ser questionado no final
do século passado, instando a uma reconfiguracdo da relacdo escola-familia,
buscando maior participacao familiar na educacdo escolar e, no Brasil, inclusive
na prépria gestdo escolar, por meio dos conselhos gestores e outras instancias
decorrentes do principio de gestdo democrdtica das politicas educacionais em seus
diversos niveis — macro, meso e micro institucional, frente ao que cabe repensar
as implicacOes da “barreira burocratica”.

Em terceiro lugar, e em decorréncia dos pardgrafos anteriores, seja no uso do
procedimento burocritico para interditar o direito a educag¢do de um morador de
rua, seja na canalizacdo da agressividade do corpo docente para as familias e a sua
estigmatizacdo, em que a burocracia se expressa pelos funciondrios contra as
proprias finalidades, principios e normativas institucionais, cabe questionar, junto
com Merton (1978, p. 123), “Até que ponto os distintos tipos de personalidade sao
selecionados e modificados pelas diferentes burocracias [...]”. Até que ponto esses
funciondrios ja pensavam, por exemplo, que as familias de classes populares sao
agressivas, incivilizadas etc., ou vieram a construir esse estigma na trama dos
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discursos e narrativas do cotidiano escolar e, da mesma forma, como se da a
retroalimentacao confirmatoria desses discursos nas acoes cotidianas? Como fazer
para reverter esses processos de estigmatizacao e “personalizacdo enviesada” nos
processos de escolarizacao?

Por fim, destacando o principio constitucional da gestao democréitica
educacional, cabe apontar o desafio que esse principio traz para as escolas que,
como burocracias e como hierarquias epistemolédgicas ancoradas no suposto de
que “tem quem sabe e tem quem nao sabe” na base institucional, incitando a uma
educagdo bancdria, como nos ensinou Paulo Freire, encontra sérias dificuldades
para abrir-se dialogicamente ao seu publico. Como diz Merton (1978, p. 110): “A
burocracia é¢ um tipo de administracdo que evita quase por completo a discussao
publica de seus procedimentos, ainda que seja possivel que se critiquem seus
fins”. O caso mais emblemdtico costuma ser os critérios de avaliacdo, mas
também podemos considerar aqui os procedimentos de matricula e as
transferéncias de matriculas entre escolas, o que vem evidenciando processos de
selecdo de estudantes, como demonstrado amplamente as pesquisas de Rosistolato
et al (2016) ou a ndo divulgacdo e discussdo coletiva dos orcamentos e prestacdes
de contas escolares, apesar das exigéncias postas pela Lei da Transparéncia, entre
outros possiveis exemplos.

CONSIDERACOES FINAIS

No contexto educacional atual, seja para o exercicio dos cargos de direcao,
orientacdo educacional e coordenacdo pedagdgica, hd uma grande exigéncia de
saberes e habilidades especificas que se manifestam cardinais para a gestao
escolar no sentido de garantir a democratizacdo da educacgdo. Isso porque, além do
seu papel pedagdgico junto aos outros docentes da escola, os gestores precisam
estar dispostos a assumirem a representacao institucional e a articulacdo/condugao
coletiva que o seu lugar organizacional lhes confere e, portanto, demanda.

Essa demanda ao estar baseada na participacdo deliberativa nas discussdes
publicas exige dos gestores reciprocidade, publicidade e accountability (Gutmann;
Thompson, 1996; 2004 apud Marques, 2012). A reciprocidade refere-se ao
respeito mutuo que os cidaddaos devem demonstrar uns pelos outros, resultando
numa discordancia civilizada; a publicidade diz respeito as razdes que sao
oferecidas pelos participantes para justificar decisdes e acdes em fungdo do
melhor encaminhamento para todos e nio apenas buscando favorecer interesses
particulares; e, por fim, a responsabilizacdao que qualquer representante publico
deve assumir em relacdo as suas acOes com base nos compromissos publicos
assumidos.

No entanto, para isso, a burocracia escolar precisa ser repensada, buscando
ressignificar os meios em fun¢do dos fins, ja que, em Educacgdo, esses meios sao
constitutivos dos proprios fins, dada a sua ndo funcionalidade, mas a sua acao
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substantiva. Por isso mesmo, e porque € necessdrio o protagonismo nao apenas de
quem educa, mas também de quem estd sendo educado, essa acdo deve basear-se
na reciprocidade, exigindo dialogicidade e respeito. Como garanti-los num meio
corporativista que coloca a quem deveria, conforme a Constituicdo Federal, ser
parceiro no processo educacional, como “outros”, outsiders? Como garantir a
publicidade e responsabilizacao quando ainda hoje tem gestores e docentes que
pensam de forma a assegurar um suposto “segredo de estado” que a sua posicao
na hierarquia burocratico-organizacional lhes conferiria?

Enfim, precisamos repensar a burocracia escolar, buscando reorientar a acao
escolar para as finalidades educacionais, tornd-la um espaco em que os valores
democraticos possam ser experienciados por todos. Tarefa dificil considerando a
histdria e a atualidade da Educacao Brasileira, frente a qual vale a pena trazermos
as palavras do nosso patrono, quando nos lembra que: “Recriar uma sociedade ¢
um esfor¢o politico, ético e artistico, ¢ um ato de conhecimento. Trabalho
pacientemente impaciente, como diria Amilcar Cabral” (Freire; Faundez, 1985, p.
115).
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