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Resumo

O objetivo do trabalho foi verificar o grau de concordancia de dirigentes escolares com proposigées que
refletem uma determinada concepgdo (paradigma) de organizagao escolar. Inicialmente, procedeu-se & revisdo
da literatura para o estabelecimento do conceito de paradigma, a descrigdo de paradigma em ciéncia e
administragdo e suas implicagdes para a gestdo escolar. Foram considerados dois grandes referenciais em
administragdo: o paradigma taylorista (mecdnico) e os novos paradigmas (holisticos ou orgdnicos). O grau
de aceitagdo de cada paradigma foi aferido por instrumento contendo proposicdes a ele correspondentes. O
estudo foi realizado em uma amostra constituida por vinte diretores de unidades escolares. Em uma escala
de zero a um, verificou-se um indice médio de adesdo aos novos paradigmas da ordem de 0.4. O estudo pode
ser realizado em escala para desenvolvimento de procedimentos que permitam melhor caracterizar os
paradigmas em gestao escolar e sua relagdo com os processos de mudanga.

1. Introdugio “a escola estd inserida em uma sociedade” e este fato

. N néo pode ser desconsiderado.
Em sua esséncia, a educagio pode ser

concebida como um processo de transformacio que -
© om P 40 q Todas as mudangas, “refletem-se no cotidiano

da escola” (Resende,p.63), onde a mudanga de
paradigmas est4 relacionada aos conceitos de
aprendizagem ¢ de conhecimento, determinando a

permite ao ser humano desenvolver suas
potencialidades inatas de acordo com determinados
referenciais culturais. As estruturas e formas de sentir,

ensar e agir, vao sendo construidas em interagio com .
P g ¢ forma em que a educagio se estrutura. Segundo

uma dada cultura, antes, durante e depois, dentro e Aguerrondo (p.72) “as definigdes de conhecimento e

fora das experiéncias escolares. . . .
P de aprendizagem que um sistema educacional adota

Justificam seus modelos de organizagio e seus
A escola, enquanto componente formal da

" - . procedimentos rotineiros, bem como a cultura
educagio, entre outras fungdes, desenvolve métodos e

. - . institucional, tanto no mbito da sala de aula quanto
procedimentos para transmissio do conhecimento de

no da gestdo escolar”.
um mundo em mudanga para um mundo em mudanga.

. Coloca-se assim a necessidade da discussdo
Por um lado, os conhecimentos, valores e

. . = - ; do conceito de paradigma, considerando-se suas
procedimentos transmitidos sdo essenciais para a vida

, - implicagdes para a ciéncia e para a educagio,
em sociedade. Por outro, podem cristalizar-se em P ¢ P p . ¢
enfocando-se os aspectos pedagdgicos e
administrativos. Em particular, este trabalho tem por
objetivo verificar o grau de concordincia de dirigentes,

no caso diretores de unidades escolares do ensino de

paradigmas inadequados em relag3o 4 prépria evolugio
da Sociedade. Se a escola configurar-se como mero
aparelho reprodutor de padrdes de pensamento e de
relagio, ela perde seu sentido, desperdiga seu potencial

. " . 1* e 2* Graus, com proposicdes que refletem uma
quanto ao desenvolvimento dos sujeitos e da sociedade. ! proposig 9

determinada concepgdo (paradigma) de organizagdo

Sabemos que a questio da crise dos ©scolar.
paradigmas em educagio é conseqiiéncia das mudangas
em vdrios campos, envolvendo dimensdes histéricas,
sociais e epistemolégicas. Como lembra Resende (p.63)

Tal abordagem decorre da suposicio de que
tais concepgdes influenciario na resisténcia a
mudangas que viser adequar as institui¢des a0s novos
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paradigmas organizacionais.

O paradigma mecénico estd associado ao
taylorismo, ou seja, a uma concepgio mecanica,
centralizadora e deterministica. O paradigma holfstico
cstd associado as novas formas, orgénicas, integradoras
e participativas, de se compreender a organizagio
escolar.

No estudo piloto, s3o também caracterizados
os sujeitos (diretores) quanto ao tempo de atuagio na
funcio, para efeitos de comparagio desta varidvel com
o gray de adesdo aos novos paradigmas.

2. Conceito de paradigma

Conceituar a palavra paradigma € uma tarefa
dificil. Na visdo clissica, de acordo com a filosofia
platénica, o termo paradigma relaciona-se i concepgdo
de modelo eterno, invaridvel e exemplar, ou seja,
“pertence a um mundo abstrato”(Resende, p.59).
Paradigma € equivalente & idéia, a visio,
principalmente do aspecto que é oferecido pelo que é
visto e nfio apenas da visdo que se tem de algo.

A visdo contemporinea, apresenta indmeras
conceituagdes do termo. Margareth Masterman (1979,
p.77-80) apresenta vinte ¢ um sentidos atribufdos a
palavra por Thomas Kuhn, na obra “A estrutura das
revolugdes cientificas”. Segundo a autora, os sentidos
se dividem em trés grandes grupos:

* primeiro grupo - envolve os chamados paradigmas
metafisicos, que atribuem ao conceito os sentidos de
“conjunto de crengas (p.4), a um mito (p.2), a uma
especulagido metafisica bem sucedida (p.17), a um
modelo (p.102), a um novo modo de ver (pp.117-21),
a um principio organizador que governa a propria
percepgao (p.120), a um mapa (p. 108), ¢ a alguma coisa
que determina uma grande drea de realidade (p.128)".

* segundo grupo - chamados de paradigmas sociolégicos
- referem-se a realizagio cientifica universalmente
reconhecida, como realizagdo cientifica concreta
(pp. 10-11), como conjunto de instituigdes politicas
{p. 91) etambém como decisio judicial acerta(p. 23).

¢ terceiro grupo - chamado de “paradigmas de
construgio” - verdadeiro manual de obra cldssica (p.10),
como fornecedor de instrumentos (p. 37 e 76), como
instrumentagdo real (p.59 e¢ 60); linguisticamente,
como paradigma gramatical (p.23); ilustrativamente,
como analogia ( p.14); e, psicologicamente, figura de
gestalt ¢ como baralho de cartas andmalo (p.63 e 85).

Moacyr Sampaio Xavier Fitho (1995, p.2),
cita a defini¢cao de Willis Hamor, que, em “An
incomplete guide to the future”, nos define:

“Paradigma ¢ o modo basico de se perceber, pensar,
avaliar e de fazer associagdes, com uma visdo da
realidade, de modo que paradigmas dominantes
raramente - ou nunca - sio ditos explicitamente,
neles residindo uma compreensdo inquestiondvel
¢ tacita, que ¢ transmitida com a cultura as
geragdes sucessivas, através de experiéncias direta
em lugar de ensinamento™.

Segundo José Eustaquio Romao (1995, p.12),

“eles sempre apareceram como modelos de
racionalidade ou orientagdo tedrica, comungados
por uma comunidade de pensamento ou de agdo
durante um certo tempo, ¢ que demarcavam um
programa de pesquisa ou um plano politico™.

Boog (1996, p.3) define paradigmas como

“referenciais que usamos continuamente para
balizar nossas decisbes. Paradigmas sdo “lentes”
que condicionam a nossa “visdo de mundo”,
dando-lhes as suas cores e formas. Por estarem
130 incorporados a nosso dia-a-dia - muitas vezes
nem nos damos conta de que os paradigmas
existem € s@o tdo determinantes em nossa forma
de perceber o mundo. Os paradigmas sio, num
certo sentido, altamente positivos, pois tratam -
se de um referencial que nos ajuda e nos apoia,
Por outro lado, ao definirem uma forma rigida de
ver e perceber, podem nos causar uma “cegueira”
que nos impede de enxergar o que nfo ajusta aos
pressupostos bdsicos. Os paradigmas sio uma
forma de expressar valores, crengas referencias e
mitos que orientam nossas vidas, dando
consisténcias as nossas a¢des individuais, grupais
e empresariais”.

Paradigmas em ciéncia

A humanidade dos séculos XVIII e XIX
construiu um conjunto de teorias ¢ explicacdes a
respeito da realidade. A visio do mundo baseada na
coeréncia e na divisdo entre o eu {a mente), e o mundo
(a matéria), proposta por Descartes suponha universo
descrito objetivamente, sem fazer mengdo ao ser
humano: “Pensava-se que a matéria era base de toda
a existéncia e 0 mundo material como wma profusdo
de objetos separados, montados numa gigantesca
mdquina” (Capra, 1987, p44).

Isaac Newton deu a forma definitiva a esta
visdo de ciéncia, que, apoiada no modelo mecanicista
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de universo, se expandiu para outras dreas do
conhecimento, tornando-se paradigma para as demais
ciéncias, inclusive as ciéncias da natureza e as ciéncias
da sociedade humana.

O modelo mecanicista, no entanto, nio tinha
explicagio suficiente para determinados fendmenos.
E o que Kuhn (1970, p.59) chama de quebra-cabegas,
“categorias particulares de problemas que servem
para testar nossa engenhosidade ou habilidade na

resolugdo”.

Quando aparecem as crises, os cientistas
posicionam-se diferentemente em relagdo as suas
pesquisas e ao paradigma. No inicio do século XX, a
teoria de Newton comega a perder a sua importancia,
surgindo uma nova visao do mundo com uma
concepgio orgénica, holfstica e ecolégica.

Albert Einstein, trazendo uma alternativa
capaz de substituir a teoria mecanicista, provocou uma
Revolugio Cientifica, que Kuhn (1970, p.125) define
como “episodio de desenvolvimento ndo cumulativo
em gque um paradigma mais antigo ¢ total ou
parcialmente substituido por outro, incompativel com

o anterior”.

A passagem do periodo pré-paradigmaitico
para o pds-paradigmatico dd-se por etapas: “Depois
de concluida a formulagdo matemdtica da teoria
qudntica, sua estrutura conceitual ndo foi facilmente
aceita” (Capra, 1987, p.72). As profundas mudangas
na forma de ver o mundo, mediante novos conceitos,
causam choque, Idéias cldssicas tém que ser
abandonadas e com isso t&m que ser rompidos
compromissos com antigas concepgdes. E ficil abracar
o que é novo, mas muito dificil descartar o que € velho.

Capra (1987, p.72) afirma que, no novo
paradigma,

“O universo deixa de ser visto como uma
mdquina, composta de uma infinidade de objetos
para ser discreto como um todo dindmico,
indivisivel, cujas as partes estdo essencialmente
inter-relacionadas e sd podem ser entendidas
como modelos de um processo césmico”.

Embora o paradigma mecanicista tenha sido
importante em um dado estdgio da evolugdo da
humanidade, configuradas suas limitagdes, entra em

declinio e estabelece-se a hegemonia do paradigma
holistico. Algumas concep¢des mecanicistas, contudo,
ainda permanecem enraizadas em nossa sociedade.

Paradigmas em educacfo

Ubiratan D’Ambrésio (1995, p.33), nos
coloca a questdo dos novos paradigmas e seus reflexos
na destruigdo de certos mitos hoje prevalentes na
educacio, esses mitos causam o “descompasso entre
a pratica educativa e o mundo de hoje”. A resisténcia
as mudangas que desorganizam as formas instituidas
¢ muito forte em educagdo. Os mitos que estaremos
abordando, nateoria, fazem parte do velho paradigma,
mas na prdtica permanecem presentes no agir
pedagdgico.

O processo de construgdo de um curriculo,
fundamentado na visdo cartesiana, € estabelecido “num
modelo rigido, respondendo, essencialmente as
perguntas “por que”, “o que” e “como ensinar”.
Dessa forma, “se traduzem na interdependéncia dos
objetivos, conteiidos e métodos”(id. p.39).0 curriculo,
numa visdo moderna, deve ser construido a partir de
uma perspectiva que considera a totalidade ¢ os
elementos do processo,

Quanto aos contetdos, existe uma ordem
linear de apresentagdo, que estd presa a um
determinado espago de tempo. Os temas seguem um
encadeamente “légico”, de forma que possibilite a
aprendizagem do mais fécil, para preparar o terreno
para o mais dificil. Em contraponto,

“As teorias modernas de cognigdo nos ensinam
que os estimulos, na forma de informacdo que a
realidade nos fornece, sao acumulados de maneira
cadtica em nossa mente e, eventualmente,
recuperados e organizados de uma forma coerente
para definir uma estratégia, chamada de auto-
poiesis”. {id. p.42)

A aprendizagem ¢ vista como o resultado de
um treinamento que se dd num intervalo de tempo.
Tal postura é incompativel com o fato de que a
informagio, resultante da percepgiio sensorial ¢ seu
processamento, explica as agBes que se

“expressam num estado permanente de construcdo
e reconstrucdo do conhecimento”. “Isto é
dindmico e permanente e tem lugar durante toda
a vida do individuo e, em particular, durante a
agdo educativa” (id. p.43).
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Quando se concebe o conhecimento como
mera transmissdo e aquisi¢iio, acredita-se que é
possivel

“medir a aprendizagem por identificadores
quantificdveis”. A educacdo é uma a¢do que deve
estar permanentemente sujeita a avaliagdo, como
parte do processo, ajudando na agdo de todos os
envolvidos, “jamais como uma forma de medi¢do
do ensino-aprendizagem .... que pela sua prépria
natureza dindmica ndo pode ser medido” (id.
p. 43).

A visdo cartesiana, presente no paradigma
pedagégico tradicional, contrapbe-se & visdo
pedagégica estruturada no pensamento holistico, no

paradigma pedagdgico moderno.
Paradigmas Pedagégicos Tradicionais

Com o fendmeno da industrializagio, a
habilitagdo profissional visava a produgdo onde o
trabalhador
determinadas. Nesse contexte, a educagéo visava
treinar individuos que fossem moldados & fim de
corresponder a tais exigéncias. Malvezzi (in: Boog,
1994, p.17), referindo-se ao ano de 1880, afirma que
“Para atender a essa nova demanda, o treinamento
comegou a ser sistematizado”.

executava tarefas previamente

Os sistemas educacionais organizam-se de
acordo com as concepgdes de ciéncia. Conforme o
paradigma mecanicista:

“Entende-se por ciéncia (conhecimento) a
atividade humana que descreve e explica os
diferentes campos da realidades, cuidando de
descobriu as leis que ordenam o mundo, o que
implica uma atitude contemplativa, tendo como

objetivo fundamental a construgdo de teorias”
{Aguerrondo, 1996, p.72).

A esta perspectiva, corresponde a concepgio
de que a aprendizagem se opera através do processo
de estimulo-resposta, com um sujeito passivo, visto
como uma tdbula rasa, domesticado, que recebe grande
quantidade de conhecimento, de saber pronto,
transmitido pelo professor.

Nesse modelo de educagdo, as relagdes
consistemn em oposigdes entre educador e educando.
Tania Dauster (1996, p.76) as apresenta como

“o educador sabe, os educandos ndo sabem; o
educador pensa, 0 educando é pensado; o
educador tem a palavra, o educando tem a escuta;

o educador opta, prescreve, programa, disserta,
em suma, é sujeito da agdo, enquanto o educando
é subordinado, submetido e objeto, em relagdo ao
ato educacional” .

O compromisso dessa escola era a aquisig@o
do saber, do saber raciocinar, do saber fazer, voltados
para o desenvolvimento das capacidades pessoais ¢
sociais, permitindo aos jovens a participagdo como
membros da sociedade, sendo capazes de produzir
ativamente.

O professor direciona seu olhar ao aluno pela
“dtica da privagdo cultural” (Dauster, 1996, p.82).
Qs efeitos epistemoldgicos desse olhar, levam ao
conhecimento fragmentado em especialidades
compartimentadas, o mondlogo do sujeito (mestre)
com o objeto (discipulo), ignora-se a inter-
subjetividade dialégica do ato pedagégico. Reduz
homens a coisas, a objetos substitufveis entre si, a
mercadorias, transformados todos em valores de troca.

Paradigmas Pedagdgicos Modernos

Atualmente, passamos pela terceira
Revolugio Industrial, a revolugdo da microeletrénica
e da informatica. Nela, o mundo do trabalho se sustenta
na criagdo, processamento e transmissdo da
informag@o. A globalizagdo exige restrutura¢do na
articulagdo das formas de produgéo e de trabalho para
que as empresas possam se integrar na competitividade

do mercado mundial.

De acordo com o paradigma holistico,
organico, entende-se por

“ciéncia (conhecimento) a atividade humana que
se aplica os diferentes campos da realidade,
cuidando de produzir mudangas neles. Supde uma
atitude ativa, ndo contemplativa (perspectiva de
pesquisa e desenvolvimento), uma vez que se
destina fundamentalmente a agir sobre a realidade
para transformd-la” (Aguerrondo, 1996).

Dessa forma, a aprendizagem é o resultado
de um processo de construgdo de um conhecimento
com qualidade, com um sujeito ativo, autor gue
elaborou e testa suas hipdteses juntamente com
professor, que media essa construgao.

Nesse modelo, existem categorias como
“transformagcdo, compromisso social, conscientizagdo,
totalidade, critica social” (Dauster, 1996, p. 79).
Nessa escola, o importante € desenvolver a
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competéncia, um conhecimento que leve o aluno a
pensar, a ser um membro critico e participativo da
comunidade: o professor langard aos alunos um “olhar
relativizador”, buscando entendé-los na positividade
de seu universo cultural e ndo restrito a indicadores
de sua privagdo. Os efeitos epistemolégicos deste olhar
conduzem a uma visdo contextualizada do fenémeno
educative, a uma valorizagdo da diversidade e da
heterogeneidade culturais e a questionamentos sobre
posturas etnocéntricas que contrariam a pedagogia
tradicional” (id., p.82).

3. Paradigmas Escolares

Paradigmas de Gestdo Empresarial da Escola.

Bordignon (p.15) afirma que “Ndo sdo
poucos of que situam as organizagoes educacionais
como empresas € advogam que as mesmas devem ser
administradas como tal. Sob esse enfoque, a gestdo
assume o modelo burocrdtico e a centrabilidade das
questoes gerenciais é ocupada pela técnica, pela
racionalidade burocrdtica”. Tal modelo origina-se nas
teorias organizacionais cldssicas, cartesianamente
concebidas, cujos principios sio racionalizagio,
produtividade, especializacio e controle.

A primeira tentativa moderna de organizagio
da produgio foi de Taylor , no comego do século.
Visando a racionalizagdo do trabalho industrial, ele
comegou por distinguir nas relagbes de produgio as
fungOes de diregio das fungdes de execugdo. Depois
disso, Fayol prop0s que a administragio mantenha essa
divisido através das fun¢des de planejamento,
organizagdo, coordenagao, comando e controle.

A gestdo acontece de forma burocritica e
centralizadora; é concebida no eixo das relagdes

“

autoritdrias ¢ verticalmente hierarquizadas: ... bem
coerente com ¢ paradigma iluminista da razao
subjetiva que estabelece relagdes lineares ¢ univocas
sujeito-objeto em que tudo € coisificade, produzido
em série. O sujeito € poder, o objeto é subordinacdo™

(Bordignon, p.16).

Os organogramas seguem a eslrutura
piramidal, centralizando o poder no topo e o dever na
base. Os espagos fisicos sfio compartimentalizados,
materializando o poder, a segmentagio das tarefase a
burocratizagio nas formas de relagdo. Nesse modelo,
a busca de inovagdes € um risco n#o permitido, pois
gera conflitos, o que € indesejivel.

As rotinas ndo permitem os desafios,
garantindo a uniformidade do produto, que €
padronizado, produzido em séries. O produto é
avaliado através de instrumentos de medigioc e
classificagdo. Nesse paradigma, a avaliagdo tem uma
grande forga, estabelecida no padrio de qualidade

tecnicista/funcionalista.

O dirigente, o lider dessa organizacio, tem
seu perfil definido pelos principios do poder, com
autoridade e competéncia técnica, comprometendo-se
com aeficicia da organizag@o, considerande-se o dono
da verdade e das vontades dos que dela participam.

Essa estrutura administrativa burocratica,
organizada nos modelos do Taylorismo, €
fundamentada no paradigma da ciéncia positivista, na
concepgdo iluminista, mecanicista, onde a relacio
sujeito-objeto é linear, ordenada em escalas de deveres

e direitos.

Paradigma de Gestio da Escola Cidada.

O conceito de escola democritica, formadora
de cidaddos atuantes criticamente na sociedade, se
gstabelece no contexto da década de 80, onde as
politicas piblicas educacionais se voltaram para a
questdo da universalizagdo, com eqiiidade, da escola
publica.

Essa “nova escola™ procura constituir-se pela
construgdo da sua autonomia e democracia. Isso
“requer a reconstrugdo dos paradigmas de gestdo
para além da cidadania positivista, fundada na
concepcao iluminista que estabelece a relagdo linear
sujeito-objeto” (Bordignon, p.17).

O novo paradigma da gestdo da escola cidada
, na visdo holistica, aflora-se na teoria, pois a
concepgdo reducionista e mecdnica ndo mais se
enquadra na realidade. A verticalidade € incompativel
com a inter-subjetividade, que passa a construir uma
nova concepgdo de gestio situada no agir
comunicativo: “o poder estd no todo e ¢ feito de
processos dindmicos construidos coletivamente pelo
conhecimento e pela afetividade, constituindo-se em
espaco aberto de criacdo e vivéncia” (Bordignon,
p.18).

A gestdo democratizada sente a necessidade
da presenca do lider, do mediador, articulador das

]
1]
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relagdes inter-subjetivas, das vontades e dos conflitos.
O poder do lider fundamenta-se na vontade coletiva
dos agentes que devem ser, em primeiro lugar cidaddos
plenos para que possam romper as amarras da servidio
aos interesses de manipulagio.

Antes das rotinas administrativas sio
definidos os rumos, tragados os objetivos, estabelecidas
as diretrizes estratégicas numa construgio coletiva,
estruturada na competéncia técnica e nas

responsabilidades.

Nessa administragio ndo h4d produgio em
s€rie, mas o respeito ao sujeito nico, que constréi
singularmente seu conhecimento. Dessa forma, nio

hé lugar para a medigdo ¢ classificagdo: a avaliagdo
focaliza os processos, onde a qualidade dos resultados
estd na diferenciagdo. O processo de percepgio da
realidade, da construgio do saber, deve constituir-se
num espago aberto, onde se fundamenta a democracia.

adigma estdo escolar

Abordaremos dois paradigmas de gestio que
representam diferentes concepgdes de Administragio.
Néo hd uma divisio que determine o término de um
modelo ¢ ¢ inicio do outro. Gustavo G. Boog (1996,
p-4-6), apresenta um quadro comparative com algumas
caracteristicas dos dois paradigmas que podem ser
transpostas para o campo da gestio educacional. Dentre
os itens apresentados, destacamos os seguintes:

Paradigma Mecanicista

Paradigma Holistico

A empresa ¢ uma méquina e as pessoas, as &ngrenagens.

A empresa € um sistema dindmico e orgdnico.

A competigdo ¢ a mola que move a empresa.

A cooperaglo € a mola que move a empresa.

56 o topo da empresa deve conhecer as estratégias e as metas.
Segredo

Todo pessoal-chave participa ¢ conhece as estratégias ¢ as
metas. Transparéncia.

Os gerentes sfo a cabega e planejam. Os trabalhadores sio o
COrpo ¢ apenas executam.

Todos t&m cabega ¢ corpo, que devem ser interligados.

Delegar é perder poder.

Delegar é ganhar poder.

Estrutura impessoal, burocritica, écnica.

Estrutura humana, conceitual, baseada em pessoas.

Comunicaglio de cima para baixo.

Comunicagio em todos os sentidos.

O paradigma mecanicista, caracterizado pela
separagdo cartesiana entre mente e matéria, separa a
teoria da prética. Embora na teoria, hoje, predomine
0 paradigma holistico; na prética escolar ainda o
modelo mecanicista, taylorista, burocratico, talvez
predomine.

Para verificar o grau de adesiio de diretores
de unidades escolares aos novos paradigmas, foi
realizado um estudo-piloto utilizando-se instrumento
e metodologia de cdlculo dos indices desenvolvidos
no estudo “Indices de taylorismo e representagdo
organizacional” (Souza, 1996).

4. Estudo Piloto

ndice de Adesdo aos Novos Paradigmas

Para estabelecer os indices, foram listadas, a
partir da revisio bibliogréfica, 36 proposigdes, sendo,
respectivamente, 18 compativeis com os novos
paradigmas e |8 compativeis com o paradigma
taylorista (anexo 1). As proposi¢des foram relacionadas
aleatoriamente, integrando o instrumento de pesquisa
(anexo 2), com escalas dicotdmicas (concordo/ndo
concordo). A distribuigio € a seguinte:

* Questdes com proposigdes correspondentes aos novos paradigmas

01 04 07 08 10 11 13 15 17

18 20 22 28 29 30 31 34 36

* Questdes com proposigdes correspondentes ao paradigma taylorista:

62 03 05 06 09 12 14 e 19

21 23 24 25 26 27 32 33 35

* f{ndice de adesdo aos novos paradigmas (INP) foi definido pela seguinte férmula:
¢ INP = (ZNP-XZPT )/ 18

A somatéria NP € obtida pelas respostas de
acordo com as afirmagdes correspondentes aos novos
paradigmas. A somatéria PT € obtida pelas respostas
de acordo com as afirmagdes relativas aos novos
paradigmas. Assim sendo, o indice mdximo (1)} seria

obtido pelo respondente que assinalasse
afirmativamente todas as proposi¢des (18) relativas aos
novos paradigmas e assinalasse a negativa em todas
as proposi¢des (18) relativas ao paradigma taylorista.
O indice zero significa que as proposi¢des se anulam,
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ou seja, a representagio do sujeito envolve, igualmente,
representagdes tayloristas e niio-tayloristas. O indice
menos um (-1) representa a aceitagdo maxima de
proposi¢des tayloristas e a rejeigio mdxima de
proposi¢des compativeis com os novos paradigmas. A
escala € a seguinte:

-1) (0} 1
Taylorismo < > Novos Paradigmas
Resultados

O estudo foi realizado em um conjunto de
escolas abrangidas por uma Delegacia de Ensino. Dos
(25) questiondrios encaminhados aos diretores, foram
respondidos (20). Os dados foram processados ¢ a
tabela seguinte apresenta os resultados obfidos.

cODIGO | nP PT NP TEMPO
1 18 10 0.44 12

2 18 7 0,61 18

3 15 10 0,28 7

4 17 11 0,33 4

5 18 13 0.28 3

6 18 14 0.22 5

7 12 I 0.06 20

8 17 6 0,61 2

9 18 6 0.67 3

10 17 14 0.17 5

11 16 6 0,56 3

t2 16 12 022 4

i3 16 4 0.67 1
14 18 8 0,56 3

15 13 13 0,28 1
16 16 12 0.22 18

17 16 13 0.17 17
18 17 5 0.67 4

19 16 6 0.56 8
20 16 [] 0.44 s
SOMA 333 189 8,00 6l
MEDIA 16,65] 945 0.40 3,05

TABELA 1

Indices de Adesdo aos Novos Paradigmas e
Tempo de Servigo (anos)

Discussao

Verifica-se um indice de adesdo aos novos
paradigmas (INP) da ordem de +0,4 para sujeitos,
diretores de escolas de 1° ¢ 2* Graus, com um tempo
médio de 3,05 anos na fun¢do. O indice minimo
observado, 0,06 corresponde ao sujeito (7) com maior
tempo na fungio (20 anos). O indice médximo
observado, 0,67, corresponde a sujeitos (9-13), na
faixa de menor tempo na fungio (até 3 anos).

O indice médio (0,4) representa uma adesio
moderada aos novos paradigmas. Nio se verificou

indice negativo, o que indicaria adesio ao paradigma
taylorista.

O modelo proposto pode contribuir para
estudos sobre mudanga e resisténcia a mudanga por
parte de dirigentes escolares. Sendo desenvolvido, o
instrumento pode caracterizar potenciais de adesdo aos
novos paradigmas e evidenciar se existe correlagao
entre tempo na fungéo e resisténcia a mudanga.

5. Consideracgdes Finais

Por que mudar os paradigmas? Tudo estd

N

“se alterando rdpida e constantemente a nossa
volta: oscilagdes econdmicas influenciam nossos
empregos, descobertas cientificas revolucionam
formas de pensar ¢ abalam nossas convicgdes,
novas tecnologias conduzem novos processos,
alterando tudo & nossa volta, trazendo cada vez
mais coisas para se aprender” {Xavier Filho,
1995, p.1).

A mudanga de paradigma nos possibilita
acompanhar as transformag¢des, aumentar nossa
percep¢do do mundo, desenvolver uma nova
mentalidade. Xavier Filho (1995, p.1) nos cita John
Harvey Jones

“tem de ser possivel sonhar o impensdvel ¢ falar
do impensdvel, portanto a dnica coisa que
sabemos € que ndo sabemos como serd o mundo
de amanha. Ele terd mudado mais do que mesmo
0 pensamento mais exagerado é capaz de
alcangar”.

As mudancgas sdo aceleradas e precisamos nos
adaptar a elas, mudar nossos padrdes interiores,
“mudar para um novo jogo, com um conjunto de
regras, o gque envoplve tanto coragem gquanto
intuicdo”.(Xavier Filho, 1995, p.2).

O que acontece com a instituigio escolar que,
em algumas vezes, permanece presa aos velhos
padrbes, embora saiba que nfc respondem as
necessidades atuais? A dicotomia teoria X pritica,
apresenta fala moderna e agdo mecanicista. E preciso
mudar, pode nio ser ficil, mas é preciso:

“A mudanca intencional, o abandono a velhos
procedimentos, dos modelos apodrecidos de
aprendizagem, da sala de aula cldssica , da
distdncia entre professor e aluno, da competicdo
selvagem, aliada a constru¢do de um ambiente e
um contexto em que as pessoas possam exercitar
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processos criativos, e se desenvolverem de fato”
(id. p.2).

A escola do novo paradigma deverd ser o
lugar de aumento e enriquecimento do saber humano
pela interagdo/construgdo do interesse geral. Serd
escola-laboratéric em duplo sentido. Testard suas
hipéteses quanto aos métodos de gestdo e de ensino-
aprendizagem. Serd um teste para a Sociedade, na
medida em que ndo se resumir a reproduzir padroes
de representagiio e de relagdo. Lembrando Ferniio
Capelo Gaivota':

“Bem esta maneira de voar sempre esteve
ao alcance de quem a quisesse descobrir. Nio tem
nada a ver com o tempo” (p.138). “Ndo hd limites

Ferndo!?” (p.152), pensou Francisco, que desafioun a
51 mesmo a aparecer na praia onde Fernio estivesse
para lhe mostrar “uma ou duas coisa acerca do véo!”
(p.152).

O papel dos dirigentes escolares &, cada vez
mais, o papel de liderangas e agentes de mudangas. O
Diretor deve atuar, tanto em termos pedagégicos
quanto de gestdo, para impulsionar a escola enquanto
organizagio fundamental para a cidadania e o avango
do conhecimento. O grau em que ele adere aos novos
paradigmas ¢ fator importante para estudos e agdes de
desenvolvimento da escola. Estudos nessa drea podem
contribuir para a melhoria dos sistemas educacionais.
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ANEXOS

Anexo 1. Proposicdes

a

Proposicd v aradigmas” (PN

1. O administrador deve coordenar a equipe fazendo com
que todos participem das decisdes.

2. Casos de erro ou indisciplina devem ser discutidos para
que sejam methorados os processos.

3. O administrador deve incentivar o trabalho em equipe.

4, Os critérios e as informagdes para decisdo devem ser
publicos.

5. O mais importante ¢ incentivar a produtividade da
equipe.

6. O administrador deve incentivar e coordenar a equipe
para que ela utilize todo seu potencial.

7. O trabalho deve ser distribuido por equipes.

8. As decises no trabalho nfio sdo determinadas apenas
por fatores racionais.

9. A selegio deve descobrir pessoas com maior potencial.

10. As fungdes devem ser executadas tendo em vista a
satisfagdo dos clientes.

11. A eficiéncia € decorrente das atitudes, valores e
relagBes que se estabelecem na organizagio,

12. O que determina a produtividade € a satisfagio do
funciondrio com a organizagio.

13. O administrador deve considerar as caracteristicas
pessoais dos subordinados.

14. Todos os funciondrios devem participar da definigiio
das formas de atuagio,

15. Todos os funciondrios sdo responsdveis pela qualidade
dos produtos ou servigos.

16. Qualquer processo pode ser melhorado.

17. O treinamento deve desenvolver o potencial das
pessoas.

18. O administrador deve fazer com que os grupos
assumam a responsabilidade pelo trabalho a eles
delegando competéncia.

Proposicdes “Tayloristas” (PT)

Py

I. O mais importante é incentivar a produtividade
individual.

2. O administrador deve tomar decisdes e fazer com que
sejam cumpridas.

3. O administrador € o responsavel pela qualidade dos
produtos ou servigos.

4. As decisdes administrativas devem ser sigilosas.

5.Em caso de erro ou indisciplina, é necessdrio identificar
€ punir os culpados para dar bom exemplo.

6. O trabalho deve ser dividido em tarefas individuais
detaihadas.

7. O saldrio e os incentivos financeiros determinam a
produtividade.

8. Os mecanismos de selegdo devem classificar os
candidatos que executem melhor as respectivas
fungdes.

9. O administrador deve incentivar a competigio entre 0s
subordinados para aumentar a produtividade.

10. O administrador dever supervisionar todas as etapas
do trabatho para que ele seja feito da maneira certa.

11. Sendo seres racionais, as pessoas sempre escolhem as
melhores alternativas de trabalho.

12. O administrador deve manter a disciplina
supervisionando constantemente o trabalho.

13. O treinamento deve desenvolver as capacidades
especificas requeridas em cada fungdo.

14. As fungbes devem ser executadas de acordo com
critérios técnicos especificados por especialistas.

15. O administrador deve tratar a todos igualmente, sem
levar em conta os problemas pesscais dos
subordinados,

16. O administrador deve definir a maneira certa de
executar uma fungdo, dando ordens claras a seus
subordinados,

17. A eficiéncia € conseqiiéncia das estruturas, regras e
normas da organizagdo.

18. Existe sempre uma maneira certa de se fazer as coisas.
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Anexo 2. Instrumento de Pesquisa

Paradigma Organmizacional

Esta pesquisa tem por objetivo descrever como
diferentes pessoas compreendem as organizagdes a
partir de alguns aspectos considerados relevantes. Nio
existem respostas certas ou erradas. Cada resposta
reflete apenas a forma que o respondente considera
adequada para a caracteristica mencionada. Nio é feita
a identificag@o e as respostas individuais s@o sigilosas.

Assinale, nos itens abaixo, a resposta que
melhor representa o grau em que vocé concorda com
o respectivo enunciado, de acordo com a seguinte
escala:

1} Si 2) Nio {(discordo

ITENS

1.Sendo seres racionais, as pessoas sempre escolhem as

meihores alternativas de trabalho.
(1) Sim (2) Nao

2_As decisBes no trabalhe néo sdo determinadas apenas
por fatores racionais.

(1) Sim (2) Nzo

3. Existe sempre uma maneira certa de se fazer as coisas.
(1) Sim (2) Nio

4. Qualquer processo pode ser melhorado.
(1) Sim (2) Nao

5.0 Administrador deve definir a maneira certa de
executar uma fungfo, dando ordens claras a seus
subordinados.

(1) Sim (2) Nao

6.Todos os funcionérios devem participar da definigio
das formas de atuagio.

(1) Sim (2) Nio
7. O saldrio e os incentivos financeiros determinam a
produtividade.
(1) Sim (2) Nao

8.0 que determina a produtividade € a satisfagido do
funciondric com a organizag3o.

(1) Sim (2) Ndo

9.0s mecanismos de sele¢io devem classificar os
candidatos que executem melhor as respectivas
fungdes.

(1) Sim (2) Nao

10.A selegdo deve descobrir pessoas com maior potencial.
(1) Sim (2} Ndo

11.0 treinamento deve desenvolver as capacidades

especificas requeridas em cada fung@o.
(1) Sim (2) Nio

12.0 treinamento deve desenvolver o potencial das
pessoas.

(1) Sim (2) Nio

13.0 Administrador deve supervisionar todas as etapas

do trabalho para que ele seja feito da maneira certa.
(1) Sim (2) Nao

14.0 Administrador deve incentivar ¢ coordenar a equipe

para que ela utilize todo seu potencial.
(1) Sim (2) Niio

15.0 mais importante é incentivar a produtividade
individual.

(1) Sim {2) Nao

16.0 mais importante € incentivar a produtividade da
equipe.

(1) Sim (2) Nio

17.0 trabalho deve ser dividido em tarefas individuais
detalhadas.

(1) Sim (2) Nao

18.0 trabalho deve ser distribuido por equipes.
(1) Sim (2) Nao

19.A eficiéncia é conseqiiéncia das estruturas, regras ¢
normas da organizagio.

(1) Sim (2) Nao

20.A eficiéncia é decorrente das atitudes, valores e relagdes

que se estabelecem na organizagio.
(1) Sim (2) Nio

21.0 Administrador é o responsdvel pela qualidade dos

produtos ou servicos.

(1) Sim (2) Nao

22.Todos funciondrios sio responsdveis pela qualidade
dos produtos ou servigos.

(1) Sim (2) Néao

23.0 Administrador deve tratar a todos igualmente, sem
levar em conta os problemas pessoais dos
subordinados.

(1) Sim (2) Nao
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24. O Administrador deve considerar as caracteristicas
pessoais dos subordinados,

(1) Sim (2) Nao

25. As fungdes deve ser executadas de acordo com eritérios

técnicos especificados por especialistas.
(1) Sim (2) Nao

26. As fungfes devem ser executadas tendo em vista a
satisfagio dos clientes.

(1) Sim (2) Nao

27. O Administrador deve incentivar a competi¢ao entre

o0s subordinados para aumentar a produtividade.
(1) Sim {2) Ndo

28. O Administrador deve incentivar o trabalho em
equipe.

(1) Sim (2) Ndo

29. O Administrador deve manter a disciplina

superviéionando constantemente o trabalho.
(1) Sim (2) Nido

30. O Administrador deve fazer com que os grupos
assumam a responsabilidade pelo trabalho a eles
delegando competéncia.

(1) Sim (2) Nio

31. O Administrador deve tomar decisdes e fazer com
que sejam cumpridas.

(1) Sim {2) Ndo

32. O Administrador deve coordenar a equipe fazendo

com que todos participem das decisdes.
(1) Sim (2) Nio

33. As decisdes administrativas devem ser sigilosas.
(1) Sim (2) Ndo

34. Os critérios e as informagdes para decisdo devem ser
publicos.

(1) Sim (2) Nio

35. Em caso de erro ou indisciplina, € necessario

identificar e punir os culpados para dar bom exemplo.
(1) Sim (2) Nio

36. Casos de erro ou indisciplina devem ser discutidos

para que sejam melhorados os processos.
(1) Sim (2) Nao
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