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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise da relagdo entre a cultura
organizacional e a gestao praticada na escola. A pesquisa foi realizada em duas
fases. A primeira utilizou o método do estudo de caso, realizado em dois
estabelecimentos de ensino plblico da cidade de Campinas. Para essa fase da
investigacao foram considerados: o planejamento de atividades, a organizagao do
trabalho, a participacdo de pais e professores nas decisoes, a interacdo com a
familia dos alunos e o clima organizacional. Na segunda fase, realizada em seis
empresas, foi investigado como acontece a gestao em organizagdes diferentes da
escola. Foi observado como: organizavam as rotinas de trabalho; planejavam suas
atividades: trabalhavam em equipe; utilizavam o conhecimento e a comunicacao.
As conclusées da pesquisa apontam para a relevancia dos estudos sobre cultura
organizacional dos estabelecimentos de ensino e sugere que esses estudos sejam

incorporados aos curriculos de formag&o de professores.
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ABSTRACT

This work presents an analysis of the relationship between an organizational
culture and a school management. The research was carried out in two phases.
The first one utilized the method of a case study, performed in two organizations of
public education in a city of Campinas. For that phase of research, were
considered: activities planning, organization of the work, participation of parenis
and teachers in a decision making, interaction with pupils’ families, and
organizational climate. In the second phase, performed in six enterprises, the
research objective was to study the way the management is developed in
organizations different of schools. The research was focused in: how the work
routines are organized; how the activities are planned,; organization of a team work;
knowledge elaboration and communication. The conclusions of the research point
out the relevance of the studies on organizational culture in schools and suggest

an incorporation of these studies in professors’ formation curriculum.
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Introducgao

As Ciéncias, especialmente as Exatas e Bioldgicas, passam por um periodo
em que as descobertas ocorem rapidamente. A incorporacéo de novos
conhecimentos e a posterior aplicagdo destes, em novas tecnologias tém
provocado mudangas de comportamento na sociedade. A fibra Otica, a
microeletrdnica, a internet & o telefone celular vem aiterando a maneira das
pessoas trabalharem e se comunicarem. A biotecnologia ao desenvolver a
fertilizacdo in vitro possibilitou uma nova forma de concepcao da vida humana e,
conseqlentemente, provocou modificagbées nos papéis e nos comportamentos do
hormem e da muther.

Além da rapidez das descobertas cientificas, as midias também influenciam
nos habitos, valores e comportamentos sociais, ao atuarem na dinamica social de
maneira controvertida e polémica. As midias podem informar e promover um
debate intelectual publico, cumprindo um importante papel na construgdo de uma
sociedade mais democratica e cidada. Ou podem expor, acriticamente, violéncia
erotismo, atendendo a uma demanda de grande parte da populacao, sem controle
ou responsabilidade pelas consequéncias.

As descobertas cientificas e a atuac@o das midias sdo alguns dos fatores
que influenciam na aceitagdo e estimulo a novas formas de se perceber a
realidade e de se comportar - ndo sem controvérsias. Essas novas formas de
percepgdo e comportamento implicam em mudancgas culturais e institucionais. A
proliferacéo de seitas e Igrejas, a insercéo dos deficientes no mundo do trabalho e
a legalizac@o da unido de homossexuais, s&o alguns indicios dessas mudancas.

No ambito institucional, o questionamento da superioridade masculing,
resultado de um longo processo histdrico, tem provocado transformacfes nos
papéis do homem e da mulher, no casamento e na familia. A partir dessas
transformacdes, € possivel vislumbrar conseqléncias negativas, como a



instabilidade das relagGes afetivas, mas também positivas, por exemplo, a
tendéncia das relacbes entre os géneros tornarem-se mais respeitosas,
equanimes e harmoniocsas. Vivemos, portanto, uma efervescéncia de mudancas.
Diante desse contexto, questionamos: a escola e a educagdo, como vém lidando
com as mudancas?

Os metodos e os contetidos do ensino vém sofrendo modificacbes
significativas, propostas pelo movimento de reformulacé@o dos cursos de formacao
dos profissionais de educagfo, no Brasil. No interior das diversas teorias e
pesquisas gque tém se debrugado pela temética de ensino, educadores como
Makarenko, na antiga URSS; Montessori, na ltalia; Freinet, na Franca; e Paulo
Freire, no Brasil, entre outros, apontaram novas concepgdes do trabalho
pedagogico. Eles tiveram sua fase de maior interesse e atencdo, sem se
universalizarem - talvez pela critica de seus limites, visto que cada um deles foi
uma resposta a uma conjuntura especifica.! Mas seriam essas as mudancas
necessarias para a escola adaptar-se 3 uma determinada conjuntura social? Ela
tem buscado se adaptar? Ou tem se mantido como foco de resisténcia,
preservando a tradicd0? A escola deve adaptar-se ou a ela caberia promover as

mudangas?

E legitima a preocupacéo da sociedade brasileira com desempenho da
escola publica, uma vez que ela é uma instituicdo com importante pape! social:
educar (construir conhecimentos, desenvolver atitudes e habilidades) para o
exercicio pieno da cidadania. Baseando-se em indices de reprovacéo e de
evasdo, mas também na gualidade da formacéo dos alunos, a escola tem sido
criicada®, questionada® por estudiosos, professores e pais, sobre a adequacio de
suas praticas tanto administrativas, quanto pedagdgicas.

' Consideramos que hé um equivoce ao s tentar transpor um método sem considerar a conjuntura de sua
orisgso;

* Dentre variados exemplos, citamos: “Nossas salas de aula geram alunos intelectualmente passivos, e néo
lideres; puxa-sacos, e ndo colaboradores. Elas incentivam a ouvir ¢ a obedecer, a decorar, e a jamais ser
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Com um olhar externo & escola: empresarios, midia e pesqguisadores, vém
fazendo varias criticas, com diferentes abordagens®. Os empresérios insistem que
a escola, de 1°. e 2°. grau, ndo tem preparado seus alunos suficientemente para o
trabalho produtivo®, apesar das politicas educacionais, apés a década 30, do
século XX, virem afirmando que a escola tem como fung&o central preparar para o
trabalho { Félix, 1984; Frigotto, 2000). As midias® tdm chamado a atenc¢éo para o
abandono, sem especificar quem € responsavel pelo fato, em que se encontram
as escolas: vitimas da violéncia e criminalidade que invadem seus muros,
expondo os alunos e dificultando o trabalho dos professores. Para completar,
renomados pesquisadores estrangeiros € brasileiros criticando a insergdo da
escola no modelo de producio capitalista mundial (Bordieu & Passeron,
1975;Gentili & Silva, 1994, Ferreti, Silva Junior & Oliveira, 1999; Paro, 1999;
Frigotto, 2000) descreveram a maneira como ela tem servido a reprodugéo e a
exploragdo. Ela serviria a classe dominante na medida em que colabora para
manutencdo do poder apropriado por uma minoria que explora a maioria de
excluidos.

eriativo.” em attigo de Stephen KANITZ, Revolucione a sala de aula. Revista Veja, 18/10/2000. Seco Ponto
de Vista;

*“J4 passou da hora: quando vdo comegar a debater a transformacdo do conterdo da educacéo brasileira?
(..) Segundo, que alunos estdo sendo formados? Com o sistema de aprovagio por ciclos, isto é, sem
reprovacdo (precisamos melhorar as estatisticas, afinal), com a qualidade dos corpos docentes e dos livros
didaticos, com a infinidade de eitinhos’ que promovem colegas em vez de idéias fe nunca foi tdo fdcil fazer
pos-graduagdo) com o monspuose indice de analfabetismo funcional, a resposta fica evidente”, em  artigo
de Damel PIZA, Educagiio € outras polémicas nacionais, O Estado de Sdo Paulo, 9/09/2001. {Cademo 2)

* Ha também, criticas efusivas que colocam a relagdo professor-aluno em foco ao analisar 0 insucesso da
escola. A degeneraciio da gualidade do ensino seria resultado de um pacto de mediocridade entre professor ¢
alunos, wma farsa, onde o primeiro finge que ensina e os oulros que aprendem (Wemeck, 2000). O
1nteressante dessa vis8o, respaldada em apurado senso de observagio, andlise e critica, mas sem embasamentio
tedrico é sen sucesso editorial - ja estd na 18° edigdo, revelando, provavelmente, uma grande quantidade de
adeptos 4s suas 1déias.

* Depoimento semethanie foi feito pela gerente de qualidade de uma empresa, durante minha pesquisa (mais
detathes, no cap. I};

¢ Consultas em jomais impressos, telejornais e revistas trazem, com freqiiéncia, noticias sobre as péssimas
condicOes das escolas, principaimente, na periferia dos grandes centros urbanos.



Com uma abordagem diferente das anteriores, o Ministério da Educacédo e
Cultura (MEC) e o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
pubficaram, em 2000, um relatério de avaliagdo do ensino no Brasil, com o titulo:
“Educacéo para todos: avaliacdo da década”. Em varias passagens, a avaliagéo
aponta para as fragiidades de nosso sistema de educacgdo, seja no ensino
fundamental:

*‘Nossos resultados mostram que o Brasil ainda tem muito o que
percorer, ou sefa, 0 desempenho dos aluncs é muito baixo, embora
néo tenhamos padrdo definido. Se considerarmos — e é af que ©
Saeb trabalha — o que os curriculos brasileiros proplem, os alunos
estdo aprendendo muito menos”’

Na area da educagio de jovens e adultos, chamando atencdo para o
problema do analfabetismo funcional:

‘Se analisarmos a distribuicdo da escolaridade da popufagéo,
veremos que o analfabetismo funcional (os reduzidos anos de
@scolandade da populagdo) persiste inclusive em faixas etdrias muito
jovens. (...} O analfabetismo funcional é produzido pelas limitagcbes
do sistema de ensino: evasdo, repeténcia, reduzidos anos de
escolanidade e baixo grau de aprendizagem propiciado por uma
escola com muitos déficits de qualidade (grifo nosse). Ao
observar que 21,2% dos jovens de 15 a 19 anos tém menos de
quatro anos de estudo (segundo a contagem da populacéo de 1996),
concluimos que é preciso se preocupar com o analfabetismo
funcional.”

Do ponto de vista interno aos estabelecimentos escolares, constatamos que
as familias dos alunos e os professores que persistem em se manter na escola
publica (como os que entrevistei), por acreditarem na sua importancia, ou por falta
de opcdo, critcam a falta de qualidade e a atribuem ao abandono do poder
pablico. Tanto as familias, quanto os professores sentem-se desrespeitados. As
primeiras porque pagam impostos e teriam direito a educacac publica com
qualidade garantida pela Constituicdo. Os professores, alguns cientes da
relevancia e da responsabilidade de seu trabalho, outros consumidos por suas

"PESTANA, 2000, pég. 99. I Educacéo para todos: avaliagdo da década. Brasilia: MRC/INEP, 2000.

¥ PIERRO, 2000, pég. 113. In: Educagdo para todos: avaliagiio da década. Brasilia; MRC/INEP, 2000,



agruras, em geral, consideram o reconhecimento e a remuneracdo que recebem
insuficientes.

Diante desse cenéric adverso, mas instigante, consideramos que a
sistematizagdo de conhecimentos sobre a ciéncia de educar, a Pedagogia, esta
bastante desenvolvida. Ha contribuicdes de incontestavel valor que abordam o
processo de ensino-aprendizagem sob vérias oticas e congregando outras
ciéncias; Psicologia, Linglistica, Filosofia, Sociologia, etc. Mas a despeito do
conhecimento acumulado uma questéo persiste: por que a escola continua sendo
alvo de tantas criticas (como as anteriormente citadas) de que n&o tem cumprido
seu papel? Seriam as criticas infundadas? Seria a escola um foco de resisténcia a
deteriorizaco dos valores sociais, preservando o conhecimento, ou uma formagéo
enciclopédica, os bons costumes, a tradigao?

Alguns fatores tém colaborado para essa situagéo. O govemo federal, nos
dois Gltimos mandatos tem anunciado a meta de reverter a precariedade do
sistema de ensino.Entretanto, segundo estudo publicado em Janeiro de 2001 pelo
IPEA, no periodo entre 1994 e 1997 houve diminuiggo nos gastos federais com
educacio, salde e assisténcia de criangas e adolescentes. Na area de educacao,
voltada para a faixa entre 0 e 18 anos, do inicio ao final do periodo, a reducgao
chega a 35%, em valores absolutos. O estudo do IPEA néo & conclusivo sobre os
impactos da redugac de gastos no ensino. Em relacéo ao ensino medio e superior,
onde houve incremento na matricula de alunos, sugere que:

“ . a ampliacdo do acesso, simultdnea a redugdo do aporte de
recursos, poderia estar comprometendo a qualidade do ensino ou,
sob outro prisma, podefia estar havendc aumento de eficiéncia, a
medida que se reduz o gasto ‘per capita’. "

A justificativa dada pelo estudo do IPEA para a redugdo de gastos foi o
deslocamento dos centros de poder da Unido para os Estados e Municipios,
ficando para a primeira somente as fungdes de coordenagio e regulacao. Os

*IPEA, Texto para Discussio no. 778, pag. 13 — 14,



comentarios finais do estudo advertiam que possivelmente ndo houve uma
compensacao, por parte dos Estados e Municipios, da reducio de gastos federais
porque as contribuicbes sociais continuavam centralizadas na Unido e os dois
uitimos tinham um endividamento crescente. Isto posto, explicava-se porque 0s
salarios de professores tém se mantido baixos e no melhoram suas condicdes de
trabalho. Nas escolas, em geral, ha falta de espago para esporte e salas ambiente.
Sao escassos também recursos didaticos imprescindiveis: fivros, equipamentos de
laboratdrio e outros materiais como papel, tinta, etc. Essas caréncias terminam por
empobrecer a pratica pedagdgica - que tende a se resumir ao uso da lousa, do giz
e da voz do professor, principalmente, nas comunidades de periferia, onde o aluno
somente dispde de papel e |3pis.

Um outro aspecto determinante para o desempenho da escola, que tem
sido bastante questionada (Nascimento, 1997), é a qualidade da formac&o dos
professores. Contraditoriamente, o professor, que tem como objeto de trabaiho o
conhecimento, pouco 1€ e escreve. E hé ainda os problemas de ordem
metodologica. Sem motivagdo (consequéncia, em parte, da falta de
reconhecimento e remuneragdo), sem formacdo adequada e com poucos
recursos, como esperar do professor disposicdo para desenvolver métodos de
trabalho mais adequados?

A conjunc@o de pouco investimento, por parte do govemo, e da ma
formagcdo do professor influencia, negativamente, no processo de ensino-
aprendizagem, aspecto que tém sido exaustivamente analisados. Consideramos,
entretanto, que ha um outro fator determinante no desempenho da escola: a
relagéo entre a gestlo nela praticada e sua cultura intema. Seria a gestdo uma
dimensao somente técnica ou ela sofre influéncias de fatores simbodlicos que
perpassam qualquer convivéncia humana, mesmo no trabalho? Em que medida a
linguagem, os valores e os habitos de um estabelecimento de ensino determinam
a consecugao de seus objetivos?




Acreditamos que o tipo de gest&o praticada na escola tem estreita relagéo
com sua cultura interna. Por isso, neste trabatho procuramos identificar, a partir da
pesquisa que realizamos (detalhada no capitulo i) em dois estabelecimentos
escolares, a maneira como eram geridos e os elementos de sua cultura intema,
analisando as possiveis relagbes entre eles - a forma como se autodeterminam,
influenciando na qualidade da formac&o de seus alunos.

Na identificacio do tipo de gestéo praticada nas escolas pesquisadas, as
categorias: planejamento, autonomia, participagdo nas decisGes, trabalho em
equipe e relacido com a familia emergiram com forte negatividade. A negatividade
estava associada ao fato de ndo existirem (trabalho em equipe, autonomia e
participacéo nas decisbes) ou acontecerem de forma incipiente (planejamento e
relacdo com a familia), segundo o depoimento dos profissionais entrevistados.

Nossa abordagem de cultura apéia-se nos estudos de Geertz (1989) e de
Thompson (1995). O primeiro defendeu que a importancia dos estudos sobre
cultura deve-se ao fato dela ter sido um fator determinante na forma que hoje se
conhece do homo sapiens. A transformag&o da espécie que o antecedeu durou
um mihdo de anos e, em sua versdo final, tem como caracteristica fundamental
responder ao ambiente ndo mais com adaptagbes genéticas e sim culturais. O
homem passou a mudar sua interface com o ambiente ao invés de mudar a si
mesmo. Assim, justificam-se as diferentes maneiras de se vestir, de se alimentar,
de construir casas, inventadas pelos vérios povos. A diversidade, portanto,
constitui a resposta, dada por eles, & necessidade de adequagao aos diferentes
ambientes.

Ao longo do tempo, aos elementos mais concretos (vestuério, alimentacao
e habitacdo) foram sendo acrescentadas, interativamente, descobertas (como ado
fogo), mudangas na organizagdo do trabalho, das relacbes pessoais e,
principalmente, a criagao de um sistema simbdlico que envolve a linguagem, os
mitos, os rituais, as crencas, os habitos, os valores, etc. Da interagéo dinadmica



entre as condicGes do ambiente e as formas de adaptacdo construidas pelo
homem, surge a cultura como “feia de significados” (Geertz, 1989) criada pelo
homem e pela qual ele é envolvido. Para interpreta-la, faz-se necessario identifica-
la e analisa-la (Geertz, 1989) possibilitando que se estabelecam relacOes entre as
maneiras de ser, de trabalhar, e de responder aos desafios do ambiente,
desenvolvidas pelos agrupamentos humanos.

A contribuicgo de Thompson (1995) para os estudos de cultura parte de
uma analise do trabalho de Geertz. Para tanto, distinguiu uma concepcéo
descntiva e uma concepgdo simbdlica de cultura. Nesta Gltima, situou a concepcao
de Geertz, segundo a qual os fendmenos culturais “... sdo fendmenos simbélicos e
0 estudo da cultura esta essencialmente interessado na interpretacdo dos
simbolos e da acdo simbdlica”(Thompson, 1995:166). O autor apontou trés
aspectos em que considerou frégil o trabalho de Geertz: o uso do termo cultura, a
fungéo metodoldgica do texto e a pouca atengéo dada aos problemas de conflito
social e de poder. Apoiado, portanto, no trabalho de Geertz, Thompson (1995)
elaborou a concepgdo estrutural da cultura, tentando superar as fragilidades
tedricas de seu predecessor. Nessa concepcdo, os fenémenos culturais sao
entendidos como formas simbdiicas inseridas em contextos sociais estruturados,
determinando-os e sendo determinadas por eles.

Na escola, da mesma forma que em outros agrupamentos humanos
(familia, empresa, igreja, etc.) ocorre um intercambio simbdlico. Este acontece a
partir da sequéncia de fatos que compbem a vida humana. Entretanto, o que é
determinante n&o s&o os fatos, mas os desdobramentos destes através das trocas
simbdlicas possibilitadas pela linguagem, ou seja, as discusses sobre ele, as
implicagdes dele na realidade. Os desdobramentos, por sua vez, revelam e
constroem significados, valores, relacdes de poder, subjetividade e se incorporam
as concepgdes e as experiéncias dos envolvidos.




Considerando o estabelecimento escolar um lugar de formagao humana,
julgamos importante perceber qual o significado de um funcionario limpar o que
um aluno sujou, quando este poderia faze-o? Qual valor estaria sendo atribuido
ao trabalho, ao funcionério e ao aluno? Como os alunos perceberiam o significado
de se dividir entre vérios o prejuizo que foi causado por um? Quais associagles
estariam sendo feitas, em relacdo ao conhecimento, quando a escola que o abriga
encontra-se suja, mal cuidada, sem ordem? E a comida preparada com pouco
cuidado e a sala pouco aconchegante, baruthenta, inadequada a concentragao?

Gestdo, mudancga e inovagao

A escola esta inserida em uma sociedade, para qual deve preparar seus
alunos. Cortella (1999) apresentou as visdes, mais conhecidas, sobre a relac@o
sociedade/escola: a) o otimismo ingénuo, que atribui 4 escola a missao de salvara
sociedade, acreditando em sua autonomia absoluta; b) o pessimismo ingénuo, que
vé a escola como agente da ideologia dominante, submissa e por isso reprodutora
da desigualdade social; e ¢) o otimismo critico, que busca superar as fragilidades
das visbes anteriores e identificar as contradi¢cdes da pratica educativa. Dentre as
contradicdes estaria sua autonomia relativa: a escola néo & completamente
independente da sociedade, podendo inclusive salvada, nem iolaimente
dependente, restando-he somente ser dominada. Outra contradic@o estaria na
simultaneidade de sua fungdo: conservadora e inovadora. A escola deveria
conservar o tradicional, entendido como o que:

“deve ser resguardado, protegido até, por ter apresentado um nivel
de eficiéncia aceitdvel no trato das questbes pedagégicas {...)
principalmente a preocupagdo com a formagdo dos educadores da
escola fundamental, uma dedica¢do mais cuidadosa aos conteudos e
o fortalecimento do papel do docente na relacdo
ensino/aprendizagem’: (Cortella, 1999:152).

Além disso, deveria dar énfase na formagédo de valores relacionados a
preservacdo da vida, & toleréncia e ao respeito a todos os tipos de credos e



culturas. A escola poderia também inovar, eliminando o arcaico, ou seja, o que
néo se aplica as circunsténcias atuais. Como exemplo, da manutencéo do arcaico
na escola é possivel citar 0 alheamento em relac&o ao que acontece fora de seus
muros e “.. a subestimagdo da capacidade discente na produgdo de
conhecimentos, o0 obscurecimento da presenca do universo vivencial extra-escola
do aluno, a énfase em contelidos supostamente universais a serem deglutidos”
(Cortella, 1999:152). Para a definicdo do que deveria ser conservado e do que
seria necessario mudar, € fundamental que a escola interaja com a sociedade.
Caso contrario, ela fica sem referéncias, dificultando o cumprimento de seu papel,
uma vez que a escola é responsavel pela interface entre a sociedade e a sala-de-
aula.

Discriminar quando e em que mudar é um grande desafio para o qual ndo
ha garantia de acerto, mas em relagdo as organizagcdes essa é uma preocupacio
fundamental. Descuidar desse aspecto tem condenado a escola a um
anacronismo popularizado na histdria (quase piada) sobre um homem que viaja no
tempo (Cortella, 1999: 119). Ao despertar depois de quatrocentos anos, um
vigjante estranha tudo ao seu redor, percebendo diferengas nos prédios, modo de
vestir, meios de transporte, etc. Ele somente se acalma ao entrar na escola e
identificar nela as mesmas praticas de seu tempo. Outro exemplo do anacronismo
esta registrado em texto cientifico sobre como o planejamento da escola,
instrumento basico da gest&o, é copiado de ano para ano, num ritual obrigatério e
formal (Mello, 1982).

A gualidade da gestio do estabelecimento escolar, portanto, é um fator
determinante para a qualidade do processo de ensino-aprendizagem (EA), que
acontece atraves da relaco professor-aluno. Sendo assim, como repercutiria na
sala-de-aula uma gestéo verticalizada, burocratica e menos permeével ao que
acontece fora da escola ocupando-se, prioritariamente, da legalidade das actes?
E uma gestao mais horizontal e participativa, que interaja com seu em tomo,
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incorporando fatos e problemas do cotidiano estabelecendo relagbes entre o

conhecimenio € a realidade?

A gestao das escolas plblicas, no Brasil, hd anos segue uma tendéncia de
transpor acriticamente o que tem sido proposto e aplicado na gestdo de empresas
(Félix, 1984), desconsiderando as diferencgas relativas a natureza do trabalho e
dos objetivos. Um exemplo mais recente dessa transposigao foi o Projeto Filoto de
implantagdo do Controle de Qualidade Total nas escolas da Secretaria do Estado
de Educacdo de Minas Gerais, relatado e analisado por Oliveira (1998).

Ndo se trata de desconsiderar o valor e 0 méritoc do conhecimento
acumulado pela drea de Administragdo de Empresas, eles existem. A partir da
selecdo e adaptacdo de contribuigdes de varias disciplinas: Psicologia,
Psicanalise, Matematica, Estatistica, Comunicacdo, Sociologia, Ciéncias da
Computacdo, etc., a Administracdo tem servido a busca de eficiéncia e eficacia
nas organizagdes.™

O que defendemos € que se questione a aplicagio acritica do modelo
empresarial de gestdo, respaldada pela idéia de "o que & bom para empresa e
bom para a escola”. Cabe questionar feitas as devidas analises criticas e
adaptacdes, seria possivel utilizar, na gestdo das escolas, os conhecimentos
produzidos para Administragdo de Empresas, com o objetivo de favorecer o
processo de ensino-aprendizagem? Mesmo Paro (2000), critico da administracao
capitalista, parece concordar que ha aspectos que devem ser considerados nesse
modelo:

“_.apesar da ocorréncia de uma divisdo pormenonzada do trabalho,
que se desenvolveu comprometida com 08 interesses gerenciais

© Desde Frederick Taylor (1976) com “Principios de Administragdo Cientifica” e Elton Mayo com a
Experiéncia de Hawthorne (que deu origem a Teoria das RelagGes Humanas), o método cientifico vem sendo
aplicado, incorporando novos conhecimentos a érea. Esse prooesso tem representado uma evolucfo no sentido
de compreender quais fatores mfluenciam no desempenho humano e assim melhora-lo. Quanto ao aumento
da produtividade ¢ seu uso, observa-se uma involugho na medida em que seus beneficios nfo tem sido
socializados, contribuindo para o aumento da desigualdade de renda e a mjustiga social.
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capitalistas, ha todo um conteddo técnico extremamente
desenvolvido que propicia altemativas mais econémicas e eficientes
de se garantir o alcance dos objetivos da coisa administrada. A
aplicacdo da administracdo capitalista na escola constituir-se-ia,
portanto, numa maneira de se introduzirem, ai, também esses
beneficios técnicos, os quais concorreriam para consecucdo dos
objetivos educacionais de distrnibuicdo do saber historicamente
acumulado” (Paro, 2000: 129)

Ressaltamos, entretanto, a necessidade de se desenvolver conhecimentos
e modelos especificos para a gestédo de escolas, o que de fato ndoc tem acontecido
(Paro, 1999). Para que isso aconteca, consideramos que seriam necessarias
varias mudangas.

Um delas diz respeito a concepgio que os educadores tém de gestdo. Ao
invés de vé-la como um “mal necessario” e secundaria em relacéo ao papel da
escola, seria adequado valoriza-la como um fator determinante na qualidade da
aprendizagem. A forma como a escola € gerida repercute na sala de aula, desde
em atividades didaticas, até na criacdo e manutencao de um ambiente de
disciplina e concentracio para o estudo.

Uma outra possivel mudanca a ser implementada na escola pelos sujeitos
educacionais, no sentido de sua melhoria, seria a compreenséo e valorizagao da
articulag&o entre a cultura interna e a gestéo. E no estabelecimento escolar que se
constréi o0 sentido das praticas profissionais, determinando as possiveis
transformagbes (Thurler, 2001). A cultura intema vai refletir, portanto, o0s
significados atribuidos aos fatos e as interagBes de um grupo especifico, ao fongo
de sua pratica social. Estes (ltimos, por sua vez, determinam a maneira como 0s
grupos sa@o geridos: suas escolhas, a forma como se organizam e,
conseqlientemente, suas realiza¢des.’

1 Os estudos sobre cultura intema das organizagdes, na Adrministragio chamada cultura organizacional, séo
recentes. Eles passaram a ser valorizados quando a hegemonia americana na produgso de automéveis e de
eletro-eletronicos foi ameagada pelo sistema japonés de qualidade (Freitas, 1991).
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_Hernandez (1998) descreveu algumas experiéncias pedagogicas
realizadas, na Espanha, a parlir de uma nova visdo de curriculo e de
conhecimento. Justificou o carater inovador e transgressor dessas experiéncias
em funcao da necessidade de mudangas na educagao que, de seu ponto de vista,
deveria acontecer a partir de: a) a recriagdo da relagio educativa, baseada na
colaboracao na sala de aula, na escola e na comunidade; b) o estabelecimento de
vinculos entre o conhecimento disciplinar, veiculado pela escola e o saber nao
disciplinar, externo & ela; e c) o rompimento com a cultura do pensamento unico,
da arganizagéo rigida dos horarios, classes e curriculos. Apesar de somente haver
uma referéncia explicita a cultura como fator determinante no terceirc item, nos
dois primeiros ela esta presente, implicitamente. A falta de colaboracio na sala de
aula e de vinculos entre o conhecimento veiculado pela escola e o externo a ela, &

determinada pelos valores que permeiam a pratica pedagogica.

Segundo o autor, a escola da atualidade necessita de mudangas por causa
de sua incapacidade © para repensar-se de maneira permanente, dialogar com as
transformagbes que acontecem na sociedade, nos alunos e na propria educacgéo.”
(Hermandez, 1998:13). A escola tem se mostrado refratéria ac feedback sobre seu
desempenho dado pela sociedade, evitando interagir com ela. Entretanto, as
mudancas necesséarias s6 v&o acontecer quando houver uma conjuntura
favoravel, dentro da prépria escola, gue aceite e promova a inovagao. Para que a
inovacdo ocorra, demanda dos profissionais envolvidos um tipo de atitude
(convicgao, lideranca, persisténcia) ainda pouco observada entre professores e
diretores, na sua maioria. Mais comum & a resisténcia a idéia de mudar, por isso
Glatter (1995: 146), ressaltou a necessidade de se manter uma mobilizac&o
constante para inovagdo para combater a inércia natural que dificulta as

mudangas.
A resisténcia & mudanca, entre os educadores, parece estar associada ao

medo do novo, o que é bastante compreensivel na medida que tentando inovar
sempre se corre 0 risco de cometer ermos. E se, pensando em termos gerais, ©
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erro & tomado como algo ruim, negativo, na educagdo muito mais. Essa atitude
justifica-se visto que, pensando na formagdo de alguém, o erro pode trazer
conseqléncias mais graves pelas quais ninguém quer ser responsabilizado. O que
parece dificil das pessoas aceitarem é que o0s erros acontecem de qualquer forma,
até pela omisséo, quando se “ deixa as coisas seguirem seu curso nomal®, como
sempre foram. Entretanto, quando as conseqiiéncias adversas acontecem sem
terem side resultado de propostas inovadoras, ou seja, ndo ha proatividade de
alguém e qualquer tipo de risco, elas s&o atribuidas ao inexoravel, ao acaso, e nao
a prépria falta de inovacgao.

Sobre o novo cabe relembrar que ele boa parte das vezes é conjuntural. O
que parece novo, hoje, pode (provavelmente foi) j4 ter sido aplicado,™ em outra
época, lugar, ou situagdo. A novidade ai seria da escolha, da adaptacéo. Na
educacao, o novo tende a ser aceito quando parte de alguém muito “gabaritado”,
com reconhecida competéncia. Assim, teorias e propostas, alternam-se ao ongo
do tempo, vindas de fora da pratica cotidiana. E como ressaltou Hemandez
(1998):

‘As escolas sédo instituicbes complexas, inscritas em circulos de
pressdes intemas e, sobrefudo, externas, onde, com freqiéncia, as
potenciais inovagles ficam presas na teia das modas. O que faz com
que se transmutem em formulas ou receitas que lhes fazem perder
todo o seu potencial de mudanga” (Hemnandez, 1998: pag. 62)
Ou seja, a inovagdo na escola, seja na gestdo ou na sala de aula ndo é
intrinseca ao processo de ensinc-aprendizagem e n&o é conduzida peloc diretor oy
professor’®. Na gestdo da escola, hd uma padronizacdo e, muitas vezes,

cristalizacdo de condutas e procedimentos. As mudangas, em geral, sio propostas

" Lavoisier formulou primorosamente essa idéia na maxima: “Nada se perde, nada se cria, tudo se
transforma”. Fayga Ostrower {1987), tratando da criatividade e processos de criagio, definiu que a
crigtividade consiste de novas formas de se organizar a realidade, nio existindo a magia, que seria privilégio
de poucos;

" Hernandez (1998) adverte em seu trabatho que nephuma mudanga serd possivel se ndo forem melhoradas as
condi¢des materiais das escolas, o reconthecimento do trabalho do professor e seu salario. Mas sera que com a
cultura que permesa nossas escolas o aumento de salario e melhores condigSes de trabatho seriam condi¢io
suficiente?
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pelas instancias superiores & escola — secretarias estaduais e municipais e
ministérios de educacBo. Em funcdo da origem externa é comum gue surja
resisténcia ao serem implaniadas, independente de serem adeguadas ou néo.
Outro fator determinante para a resisténcia a mudanca pode estar relacionado
com as suas possiveis implicacdes. Glatter (1995) definiu mudanga como “um
conjunto de alteragdes deliberadas e planificadas que poderdo afetar
significativamente os padries e as refagbes de trabalho estabelecidos, bem como
os autoconceitos dos individuos e dos grupos” (pag 145). A possibilidade de
alterar aspectos tdo delicados quanto ¢ autoconceito individual ou grupal parece
ser, além do medo de errar, um fator gerador de resisténcia.

A partir de pesquisas realizadas na Inglaterra, Giatter {1985:152) chamou
atenc&o para os fatores culturais presentes na gestio escolar e a relaggo com
capacidade de implementar mudancas. Citou a observacéo de Rudduck' sobre a
importancia do conjunto de significados compartiihados em uma determinada
conjuntura. S$6 ocomre mudanca de fato quando novos significados substituem os
antigos, plenamente. Isso poderia explicar o fracasso, no Brasil, das propostas de
mudangas, principalmente quando partem de instancias superiores de gestao gue,
sem atentar para a dimensfo simbolica, privilegiam a dimensdo técnica. Outro
aspecto importante ressaltado por Glatter como potencial gerador de resisténcia é
o carater episodico e descontinuo observavel no trabalho cotidiano dos gestores.

A andlise feita a partir de nossa pesquisa aponta para a necessidade de
mudancas e inovagSes na pratica pedagégica, principaimente, no que diz
respeito & relagdo da escola com as familias dos alunos e a organizacéo do
trabalho dos professores, diretores e outros profissionais. A viabilidade dessas
mudancas depende da maneira como a escola é gerida e de sua cultura
interna. Os resultados da pesquisa e sua analise sdo apresentados na seguinte

ordem:

¥ RUDDUCK, I. Curriculum change: management or meaning?. Schoo! Organization. 6 {1). 1986 pag. 107-
1i4.
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No capitulo I: A gestdo e cultura interna na escola, apresentamos o
objeto e os procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa; a descricéo das
caracteristicas: fisicas, clientela, funcionamento, etc. dos estabelecimentos
escolares.

No capitulo Il O cotidiano e os desafios da escola ptblica, analisamos a
aproximagdo com o cotidiano dos estabelecimentos escolares, a forma como
alguns incidentes eram tratados, as vezes desperdicados, € o clima
organizacional.

No capitulo Hl. O trabalho coletivo e a interagio com a familia,
investigamos a forma como o frabalho era organizado, e as caracteristicas da
interagdo estabelecida entre a escola e as familias dos alunos.

No capitulo IV: As implicagbes da gestiio na sala de aula e na imagem
da escola, discutimos os impactos da maneira como a escola é gerida sobre a
pratica pedagogica, sobretudo na avaliagdo da aprendizagem; além disso as
mudangas que os professores consideram necessarias para recuperar a qualidade
do ensino e legitimidade da escola publica.

No capitulo V: Educagio e trabalho: visbes e polémicas, refletimos sobre
as relagbes entre a educaco e o mundo do trabalho, tendo como perspectiva a
criacéo do conhecimento e a preparacdo para os desafios da vida modema: aiém
disso, s&o discutidos os resultados da pesquisa nas empresas, onde também se
investigou as relagbes entre cultura organizacional e gestao.

Nas Consideragbes Finais, apontamos algumas propostas que emergiram

ao longo da pesquisa e que entendemos serem relevantes no sentido de viabilizar
mudancgas na escola publica.
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Capitulo | - A GESTAO E A CULTURA INTERNA NA ESCOLA

Ao ingressar no Programa de Pés-graduag&o da Faculdade de Educagao
da UNICAMP, em 1997, tinhamos como objeto de pesquisa identificar as
representacbes sobre meio ambiente e sobre as formas de preserva-o. As
representacdes seriam de gestores de empresas, por serem estas responsaveis
pela degradacdo do meio ambiente, e de escolas, que teriam condicbes de
desenvolver a consciéncia e o cuidado com a preservacdo. O objetivo da pesqguisa
era organizar e analisar as representagbes e assim fornecer subsidios para
elaboracfio de programas de educagéo ambiental. Apesar de ainda considerarmos
valida a proposta inicial da pesquisa, quando comegamos a tomar contato com o
cotidiano da empresa — din@mico, uma nova questao passou a nos instigar.

Essa mudanca de objeto teve inicio ao ouvir o comentario, da responsavel
pela gestdo de qualidade total de uma empresa, sobre a formacao escolar dos
funcionarios. Segundo ela, era necessario ensind-los, mesmo os que tinham o 1’
grau concluido, a fazer célculos simples (as quatro operacbes), a lidar com uma
rotina de tarefas, a trabalhar em grupo (e a valorizar a equipe). Foi uma
observacdo grave, que suscitava questdes sobre a qualidade do ensino publico
(origem principal dos funcionérios), dificit de ouvir sem incomodo. Por outro lado,
sendo profissionais da area de educacdo, tinhamos uma profunda critica — a
qual, certamente, muitos compartiham — a4 maneira como acabavam
acontecendo, de fato, na escola, a socializagdo, o processo de ensino-
aprendizagem, o trabalhc com o conhecimento, € 0 resultado desse conjunto na

formac¢éao do aluno.

Assim, também fez parte do escopo da pesquisa, entrar em contato com a
perspectiva futura dos alunos: a vida profissional, possivelmente, nas empresas e
considerando esta, avaliar o papel da escola. Diante de varias mudancas na
sociedade, a escola tem conseguido dar condigbes de inser¢@o social para os
alunos? Como a escola tem lidado com as significativas mudancgas sociais? Em
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que medida possiveis transformacdes na escola contribuiriam para minimizar as
intimeras dificuldades que afligem o cotidiano de nosso pais?

O recorte dado a essas questdes gerais foi delineado a partir da
participagdo no Grupo de Pesquisa em FEducacdo, Trabalho e Cultura
Organizacional (GPTECOQ), da Faculdade de Educagdo, da UNICAMP,
coordenado pela Profa. Dra. Clara Gemnana Nascimento. O objetivo do grupo é
realizar estudos sobre cultura organizacional em estabelecimentos escolares e
empresas. Os seminarios de pesquisa promovides em colaboragdo com o Grupo
de Estudos de Culturas Empresariais Brasileiras (IFCH-UNICMP), coordenado
pelo Prof. Dr. Guilhermo Ruben, possibilitaram que fosse definido o foco da
pesquisa sobre a reiagdo entre cultura intema, gestdo e mudanca. Outra
participag@o relevante foi no Programa de Educacdo Continuada (PEC),
promovido pela Secretaria Estadual de Educaggo, PNUD e Banco Mundial, ao
longo do ano de 1997. O Programa consistia de uma assessoria na drea de
gestao, para diretores e coordenadores pedagdgicos de escolas da rede de ensino
estadual de Sao Paulo. O contato com uma amostragem significativa desses
profissionais, responséaveis pela organizacio do trabalho pedagdgico, evidenciou
alguns dos problemas vividos nas escolas e seus possiveis determinantes: a
dificuidade de planejar e de trabalhar em equipe; a formacdo do professor
inadequada; as divergéncias e conflitos com os pais, entre outros.

Instigadas por essas experiéncias, o objeto de nossa pesquisa passou a ser
0 estudo da relag&o entre a gestdo praticada na escola e sua cultura intema. O
foco do estudo estava na forma como a gestéo determina a cultura (e vice-versa),
influenciando a qualidade da formacg&o dos alunos, sua capacidade de lidar com
as mudancas extemas e de promové-las intemamente. Como método de
pesquisa, utilizamos o de estudo de caso, que segundo a definicdo de Yin, citado
por Bressan (2000) consiste de “uma inquincdo empirica que investiga um
fenémeno contempordneo dentro de um contexto de vida real, guando a fronteira
entre o fenébmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde miiltiplas fontes
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de evidéncia sdo utilizadas™ e que consideramos o mais adequado ao foco
pretendido e & atualidade do probiema.

Ao se empreender a interpretag@o da cultura de um determinado grupo ou
instituicdo & necessario realizar uma “‘descrico densa (Geertz, 1989), que
consiste em desvelar, inferir, e tragar implicacdes entre as varias estruturas
significantes presentes nos comporiamentos, falas, gestos, etc. E importante
considerar que os dados utilizados para a “descri¢o densa” e sua interpretagao
s&o construgbes do pesquisador, sobre as construgbes de outras pessoas. E
ainda que a pergunta que deve nortear a interpretagéo é: qual a importancia e o
que estd sendo transmitido com o comportamento, a fala, o gesto?

Para tanto, realizamos observagdes diretas nos estabelecimentos
escolares, procurando identificar na forma como o espacgo era organizado € nos
objetos & materiais utilizados a qualidade da interagdo das pessoas com eles e
entre si. Também fizemos entrevistas (vide roteiro, no Apéndice 1) e consultamos
a documentacdo disponivel, obtendo dados no cotidiano e identificando as
representagdes dos profissionais envolvidos, sobre o trabalho que realizavam. A
partir das observagdes e entrevistas, foram elaborados relatérios (vide exempio,
no Apéndice 2), que serviram de suporte’® para as andlises e elaboracéo final da
tese. Paralelamente, realizamos uma pesquisa bibliografica sobre os temas:
gestao, formag#o de professores, cultura organizacional, mudanca, inovacao, etc,,

além de consultar a legislacdo educacional vigente.
1.1. Primeira fase

Houve um pouco de dificuidade para viabilizar o estudo de caso. Das quatro

escolas que contatamos, duas particulares, de 1° e 2" grau, nao foi possivel efetuar

15 YIN, Robert K.. Case Study Research: Design and Methods. Sage Publications Inc., USA, 1989. pag. 23.

¥ s relatérios de observagio e entrevistas nfo sio apresentados na integra para evitar um volume
desnecessario de texto e leitura.
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a pesquisa. Uma negou a possibilidade de observacio e entrevistas, desde o
inicio; e a outra, colocou-se a disposicio, mas todas as tentativas de encontro
foram inviabilizadas por parte da escola. Em ambos os casos, era alegado falta de
tempo e de pessoas disponiveis para o atendimento. Ao contrério das particulares,
as escolas publicas colocaram-se & disposicdo e aceitaram participar do estudo.
Uma era escola de 1° grau na qual havia trabalhado durante trés anos, e a outra
um colégio de 2°. grau em que meus filhos haviam estudado. O universo de
pesquisa constitui-se, portanto, de dois estabelecimentos escolares plblicos,
situadas na cidade de Campinas, em S&o Paulo.

O primeiro era municipal e atendia, nos turnos matutino e vespertino,
alunos de 1" grau, e uma turma de pré. A noite, funcionava o supletivo de 1° grau,
separados em dois médulos: o de 1" a 4" série (coordenado por uma fundacéo!”
ligada & Prefeitura); e o de 5" a 8 série (coordenada pela rede municipal de
ensino), com a maioria dos professores do curso regular vespertino. A estatistica
sobre retenc@o de alunos por nota, por frequéncia e por notaffreqiéncia,
revelaram que os maiores indices eram da 52 série, com 25% de retencdo; e da 1
seérie, com 30% (ver Apéndice 3).

O segundo estabelecimento era um colégio estadual de 2° grau, que
oferecia cinco cursos profissionalizantes concomitantes com o ensine médio e
sete cursos sequenciais,’® distribuidos nos periodos diumo e notumo. O colégio
formava técnicos nas édreas de eletrdnica, informatica, salide e mecanica. A
qualidade da formacg&o recebida pelos alunos era reconhecida na cidade, sendo
seu exame de ingresso bastante disputado.

" FUMEC (Fundagio Municipal para Educagio Comunitaria), sua administragio central funciona no prédio
da Prefettura, hd coordenagdes nas AR’s (Administragio Regional). Todo corpo docente e administrativo ¢
contratado separadamente da Rede Municipal, mas utiliza os prédios escolares.

* S0 cursos para quern fez 2°. grau e, posterionmente, complementa com disciplinas profissionalizantes.
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1.1.1. A Escola de 1o. grau

A Escola de 1°. grau, que passaremos a chamar de Escola A, localizava-se
na periferia da cidade, em um bairro residencial, com terrenos grandes, muito
arborizado e tranguilo. Ao seu redor, estavam bairros de ocupagao recente, a
UNICAMP. além de fazendas, chacaras, granjas e olarias — caracteristicas de
regides rurais. Entre os moradores havia uma enorme gama de profissionais, gque
incluia: professores universitarios, pequenos sitiantes, trabathadores rurais,
pedreiros, faxineiras etc. Por isso, 08 alunos da escola apresentavam uma
heterogeneidade nos aspectos culturais, sociais e econdmicos. Segundo os dados
coletados no Plano Pedagégico Escolar (PPE) de 1999, a maioria dos alunos do
diumo nao trabatham e 75% dos alunos do notumo s&o trabalhadores em fungao
de baixa renda, sem registro em carteira: pedreiros, jardineiros, babas, efc. Essa
heterogeneidade (segundo o PPE) tinha um aspecto bastante positivo na medida
em que possibilitava aos alunos um convivio com realidades diferentes, podendo
contrapor as vantagens e desvantagens de cada uma. Dentre os problemas mais
freqlientes relacionados & clientela, incluiam-se: uso de drogas (principaimente
maconha) e falta de limites — entre os alunos de classe média, e alcoolismo e
violéncia doméstica — entre os de classe baixa. Uma caracteristica comum a
todos era o habito de assistir televisdo muitas horas & ler pouco.

Foi dificil conseguir dados histéricos precisos sobre a escola, pois nao havia
registros documentais disponiveis. Uma funcionaria da administraco (ha trés
anos no estabelecimento) contou que em 1968, foi inaugurada uma creche e,
posteriormente, passou a funcionar como escola de primeiro grau. Alem do
depoimento, havia uma pasta com alguns documentos: planta baixa original,
projetos de reformas e copia do Diario Oficial do Municipio, com a autorizagao de
funcionamento do Ensino fundamental (1979). Durante o periodo de 1986 a 1992,
as vagas na escola eram disputadas por familias da regiao. Este fato devia-se a
uma boa fama, baseada no reconhecimento da qualidade do trabalho pedagodgico
desenvolvido pelos professores com ampla participagdo da comunidade e da
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administrag&o competente. Por causa disso, as vagas para professores e diretores
eram disputadas, durante a escolha de classes. Os profissionais com maior
pontuagdo em concursos, ou por tempo de cameira, costumavam preferi-la na
esperanga de encontrar um ambiente organizado e com boas condicdes de
trabalho.

No entanto, no periodo em que nossa pesquisa foi realizada {(Maio a
Outubro de 1999) a conjuntura era bastante diferente. A escola passava por
dificuldades, uma delas era a precariedade de suas instalacdes fisicas. Os
professores e alunos reclamavam do barutho da quadra de esporte. As onze salas
foram construidas em volta da quadra dificultando a concentracao, pois com a
justificativa do barulho externo, todos aumentavam a altura de suas vozes, durante
a aula. Uma das salas que foi construida, inicialmente, para atendimento e
tratamento dentario, era revestida de azulejos, com pias, instalac8o de esgoto
(para as cadeiras odontologicas) e piso de cerdmica, passou a funcionar como
sala de aula. No inverno, as criangas reclamavam do frio e os pais alegavam que
os constantes resfriados e gripes, deviam-se ao tipo de revestimento.

O que chamava mais atengao, entretanto, era uma sala isolada do prédio
principal. Uma reforma tinha sido iniciada para que ela passa-se a ser sala dos
computadores. Durante a execugdo, problemas administrativos implicaram na
interrupgéo da obra. Abandonada, com sobras de pedras, ferros, tijolos, etc. ficou
em ruinas por mais de quatro anos, representando risco de acidentes para os
alunos. Havia sérios riscos também no que antes foi um parguinho, com
brinquedos do tipo "trepa-macaco”, escorrega e gangorra. Os brinquedos foram se
deteriorando, sem manutencgdo, e as criangas ainda brincavam com & nos

pedacos de ferro.
O numero de alunos matriculados na pré-escola e 1% a 4° série era 280: de

5% a 87 séries, 241; no supletivo de 5° a 8%, 141 (segundo o PPE de 1 999). O
quadro de funcionarios administrativo e de apoio pedagogico contava com: uma
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diretora, um vice-diretor, duas orientadoras pedagdgicas, gquatro faxineiras, dois
auxiliares administrativos e um guarda. O quadro docente era formado por. uma
professora da pré-escola; nove professoras de 1% a 4% série, sendo uma
volante™: e vinte e quatro professores de 5° a 8° séries. Desses trinta e quatro
professores somente quatro n&o tinham completado o curso superior.

Em relacBo a gestdo, no PPE, destacaram-se dois instrumentos. ©
Conselho de Escola e o Trabalho Dirigido (TD). No primeiro, era enfatizada a
importancia de um férum comum de decis@o propiciado pela participagao dos
professores, alunos e pais, em reunioes periddicas. No segundo, a organizagéo e
coordenacdo do trabalho pedagégico era feita sob a responsabilidade do
Orientador Pedagodgico (OP). A ele cabia, dentre outras atribuicdes, “ assessorar
os docentes na elaboracio dos planos de ensino e acompanhar sua execugdo’™.
Para tanto, o OP dispunha de 2 horas/aula (100 minutos), por semana, com o

professor.

Dentre as atividades extra-cumiculares, funcionam os subprojetos:
Biblioteca, para incentivo a leitura; o GIRAFULO (iniciativa da Fundagéo Abring e
Natura Cosméticos), com o objetivo de “integrar foda equipe escolar e meihorar a

w21

qualidade do ensino através da co-gestdo da Escola pela Comunidade™ e o de

Orientac@o sexual.

Foram cinco as profissionais entrevistadas para a pesquisa: a vice-diretora
substituta (respondendo pela diregdo hd um més e meio);, a orientadora
pedagégica (OP) da tarde, encamegada do 2°. segmento do 1° grau (ha seis
meses na escola), ambas formadas em Pedagogia na UNICAMP; duas
professoras de 3°. série, uma com Mestrado em Letras, e a outra com magistério

" Sua fingdo era auxiliar o professor, ou substituir quem faite;
2 PPE, de 1999, pag. 17.

! Idem, pag. 28.
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de 1° grau, estas com mais de 14 anos na escola; e uma professora de 1°. série,
formada em Psicologia, que trabalhava em carater de substituicdo.

1.1.2. O Colégio de 2° grau

O Colegio de 2°. grau, que passaremos a chamar de Escola B, foi fundado
em 1967, oferecendo trés cursos profissionalizantes: mecanica, eletrotécnica e
alimentos . Ao longo dos seis anos seguintes, implementou mais duas habilitacdes
e 0s cursos noturnos. Até 1999, criou cursos de Complementacdo Técnica e
seqlenciais. Em 1998, com a promulgagéo da Lei no. 9394, passou a oferecer o
Ensino Médio e os cursos técnicos que puderam ser cursados de maneira
concomitante ou seqiencial.

O colégio localizava-se no centro da cidade, em um prédio antigo (1923) e
grande — tombado pelo patriménio histdrico, com dois andares e um subsolo,
razoavelmente conservado. Suas instalagbes eram confortaveis, além do prédio
antigo, havia pequenas construgbes mais recentes. Sua infra-estrutura fisica
contava com: 20 salas de aula; 18 laboratérios; 8 salas “ambiente’ (Desenho e
Multimeios, Educacao Fisica, Empresa jr., Grémio, Orientacdo de Estagio,
Departamento de Humanidades e 2 para ensino de Inglés); 8 salas para
administragao e apoio pedagogico; além de saldo nobre, biblioteca, consultério
odontoldgico, sala de reunibes, grafica, almoxarifado, cantina, oficina, refeitdrio,
copa e varios banheiros.

A imponéncia e grandiosidade da concepgao arquitetdnica conferiam status
a qualquer atividade ali desenvolvida. A fartura e a qualidade do espaco, somadas
a conservacao € a higiene contribuiam sobremaneira para criar um ambiente
tranqdilo, propicio @ concentracfio necesséria ao aprendizado.Segundo o Plano
Escolar (PE), de 1899, os alunos dos cursos® diumos eram, em sua maioria,
provenientes da classe média. A faixa etaria era de 14 a 16 anos e 25% deles

2 Concomitantes com o médio.
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moravam na regido de Campinas, fazendo um longo percurso diario, entre a casa
e o colégio. Antes de ingressarem no colégio, 83% cursaram o 1° grau em
escolas particulares e 55% fizeram algum preparatério para o exame de selegao.
Nos cursos noturnos, a origem era classe média-baixa, 18% moravam na regiao
de Campinas, 78% estudaram em escolas puUblicas e 10% fizeram cursinhos

preparatérios.

Ja nos cursos seqienciais, todos no periodo notumno, os alunos eram de
classe média-baixa, e 25% moravam na regido de Campinas. A faixa etaria era
mais ampla, de 17 a 40 anos. A maioria trabalhava, mas nem sempre na mesma
area que estava estudando e 25% estavam desempregados.

Segundo o Plano Escolar, a avaliaggo: “serd continua, e compreendera o
acompanhamento do processo de aprendizagem nos aspectos afetivos, infelectual
e psico-motor, preponderando os aspectos qualitativos sobre os quantitatives.”
(pag.14). Como parte importante do processo de avaliagdo, os Conselhos de
Classe, tem previsdo de acontecer duas vezes por ano para “analisar 0s casos de
alunos com aproveitamento insuficiente e acompanhar as agbes de recuperagao.”
(Pag.15). Na Proposta Pedagdgica, eram previstos planos de ativamento, dentre
gles havia um: para a Biblioteca, visando incentivar mais a leitura; para a
Orientacéo Pedagégica, com o objetivo de integrar mais o trabalho dos docentes;
para as chefias de departamento, que deveriam “subsidiar as atividades
docentes’; para o Servico de Orientagdo educacional (SOE), que pretendia
proporcionar

“vivéncias que facilitem a maturidade do educando para que sefa
uma pessoa independente, livre, aufo-suficiente, mas também
solidéna. (.) Importante & fazer sentir ao educando que & ele
mesmo quem deve resolver suas proprias dificuldades (ndo é papel
do SOF o patemalismo alienante mas a onientagdo a analise licida,
objetiva).” (P4g.18) Na PP , havia uma avaliagio sobre a qualidade
do processo educacional: “Nos dlfimos anos, nota-se uma tentativa
de reciclagem técnica (alteragdo de grades e carga horédria dos
cursos) com o objetivo de adequar a formagédo dos alunos as
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exigéncias do mercado de trabalho. Nota-se também uma busca de
aprimoramento pedagdgico do corpo docente” (pag.3)

Dessa avaliagio fazia parte: o que tinha, e ndo, funcionado. A partir dai
foram tracadas metas e agdes. Dentre as metas destacam-se: melhora da
qualidade do ensino e dos servigos em geral; incentivo 3 capacitacdo docente;
consolidacdo da unidade filoséfico-pedagégica do corpo docente e administrativo;
maximizagdo do aproveitamento dos recursos humanos; etc. Para
operacionalizagdo das agbes (resuitantes das metas), foram criados alguns
programas de:

- Capacitag@o docente;

- Melhoria do laboratério;

- Melhoria do Acervo da Biblicteca:

- Apoio ao Ensino — suprir recursos que melhorem o irabalho docente;

- Permanente em freinamento em Informatica ~ para professores e
funcionarios;

- apoio a Projetos de Alunos — apoiar integracdo multidisciplinar e criag&o de
empresas Junior,

- Apoio a Cultura — opgdes de cultura e lazer;

- Apoio a Atividades Pedagégicas Extracurriculares;

- Integracgao Curricular;

- Desenvoivimento da Cidadania e dos Assuntos da Adolescéncia;

- Educacao Ambiental;

- Recuperag&o Continua;

- Integraga@o do aluno no Colégio e apoic & Freqliéncia e & Aprendizagem;

Havia, ainda, mais cinco programas de carater administrativo: capacitagdo
de funcionarios; methoria de servicos de administragdo; melhoria do fluxo de
informagbes entre a diretoria e a comunidade.

Foram seis os profissionais entrevistados: dois diretores, um administrativo,

formado em engenharia mecanica, que também dava aulas no curso notumo, e
um pedagégico, formado em Fisica; trés orientadoras educacionais, formadas em
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Pedagogia, que acompanhavam 0 desempenho dos alunos e cuidavam da
disciplina: e a coordenadora pedagégica, formada em Quimica, gue procurava 0s
trabalhos desenvolvidos pelos professores e, no periodo da pesquisa, estava
encarregada de implementar as mudangas previstas pela dltima Lei de Diretrizes e

Bases.

Durante as visitas e entrevistas, ao longo de aproximadamente cinco
meses, pude observar mais de perto o cotidiano dessas instituigées com o ponto
de vista de pesquisadora.® O objetivo era obter um retrato da escola, do ponto de
vista de quem estd imerso nela. Os aspectos privilegiados da pratica seriam: a) o
desafio de produzir conhecimento; b) a gestdo publica e a gestéo intema; e C) a
interag@o com o meio social onde a escola estava inserida.

Os profissionais entrevistados demonstraram consideragac pela escola,
definindo-a como uma instituicdo com importante papel social. Também revelaram
um compromisso com seu trabalho, apesar da diversidade de maneiras gue o
compromisso era demonsfrado. Dependendo da fungio que o profissional
desempenhava na instituicio, suas preocupagdes, seus interesses e a maneira de
ver o mundo diferenciavam-se. Como consegiéncia, diversificavam-se, tambem, o
entendimento, a atitude e as propostas para lidar com o grande desafio que €

educar.

O resultado que é apresentado teve como base a articulagio da pesquisa
bibliografica com as informagdes coletadas através de visitas, observagbes e
entrevistas. Além disso, foi realizada uma analise do material escrito, produzido
por orgaos ligados as escolas (secretarias € ministério da educacdo): leis,
pareceres, comunicados, etc. As questdes do roteiro padrao (ver Apéndice 1),
estavam voltadas para investigagdo sobre a gestdo e sua repercusséo no

2

[#3

Anteriormente, meu contato com esses estabelecimentos tnha sido come professora de 1° série e vice-
diretora da escola de 1° grau, e mie de dois alunos, que estudaram em cursos diferentes, no Colégio de 2°

grau.
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processo de ensino-aprendizagem, mas também sobre a avaliagdo, o perfil do
professor e a formagéo do aluno adequados & conjuntura atual. E importante
ressaltar que todos os profissionais foram entrevistados, separadamente, e ndo
tiveram acesso as respostas dos outros.

1.2. A segunda fase

Em uma segunda fase da pesquisa, de Julho de 1999 a Marco de 2000,
fizemos observagles e entrevistas em sete empresas. Nosso objetivo era
identificar como gestao e cultura organizacional se articulavam e eram tratados
nas empresas, e entrando em contato com a perspectiva futura do aluno, analisar
como sua formagéo o preparava para ¢ mundo do trabaiho.

Nas empresas, as entrevistas ndo seguiram um roteiro padrdo. Havia uma
linha de investigag&o voltada para detecgéo das estratégias utilizadas na gestéo: o
que estava sendo feito, de qual maneira, os resultados; e como os conhecimentos
sobre cultura organizacional eram incorporados e articulados as estratégias
utizadas. Passei a observar, também, a maneira como as empresas: a)
organizavam o espago e as rotinas de trabaiho; b) planejavam; c) trabalhavam em
equipe; d) utilizavam o conhecimento e a comunicacdo; entre outros. Algumas
questOes surgiram a partir das observacfes: porque a empresa passou atribuir
grande valor a cultura organizacional e ao trabalho em equipe, procurando utiliza-
los de maneira a atender seus objetivos? Por que a escola tem apresentado
dificuldade em agir da mesma forma? Quais as implicacbes de cada uma dessas
atitudes??

* Cumpre ressaltar as diferengas quanto a natureza do papel social da escola e da empresa. A escola tem
como papel formar o cdaddo educado, desenvolvendo plenamente suas potencialidades, capaz de viver em
soctedade e de transforma-la. A empresa produz bens de consumo e servigos, tendo como meta final o ucro e
sua sobrevivéncia. Ao conirdrio da escola, seus compromissos com a sociedade e com o individuo sdo
tmediatos e regidos pelas condiges do mercado econémico.
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Para responder a essas questoes visitei e entrevistei gerentes de producao
e de qualidade de sete empresas. seis da regido de Campinas & uma do Rio de
Janeiro. O objetivo era investigar a maneira como na pratica acontece a gestao de
organizacbes diferentes da escola. Quatro das empresas investigadas sé&o
multinacionais do setor de producdo de papel, de embalagens, e de
petroquimicos. Trés séo nacionais, do setor de reciclagem de papel e de produtos
farmacéuticos. Além disso consultei folders para divuigacao, house organs e
outras publicactes internas das empresas. De maneira andloga ao realizado com
os estabelecimentos escolares, as observacdes e entrevistas nas empresas foram
descritas em relatérios que serviram para a andlise posterior (vide exemplo, no

Apéndice 4).

Finalizando, nosso desafio foi investigar o cofidiano da escola,
considerando sua gestao e cultura organizacional e ainda procurando estabelecer
um didlogo com o mundo do trabalho. Ressaltamos, cientes da dificuldade o
compromisso de procurar, a0 empreender um estudo de caso, nac sua
singularidade, mas o que tem de geral. Para tanto, escolhemos compartiihar com
Perrenoud o realismo inovador que parte "...das caracteristicas fundamentais da
pratica pedagbgica e da profissdo docente'® e por isso faz uma distingao entre as
praticas pedagdgicas ideais e as efetivas. As primeiras, concebidas, idealizadas,
"como deveriam ser" e as segundas, as reais, observaveis nos estabelecimentos
escolares e nas salas de aulas.

No capitulo a seguir, analisamos, a partir da aproximacao com o cotidiano
dos estabelecimentos escolares, a cultura e o clima organizacional, alem da forma
como alguns incidentes eram tratados e as vezes desperdicados.

* Philippe PERRENOUD. Praticas Pedagégicas. Profissdo Docente ¢ Formagcgio; Perspectivas Sociglégicas.
Pag 19
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Capitulo It - O COTIDIANO E OS DESAFIOS DA ESCOLA PUBLICA

Escolhemos utilizar 0 método do estudo de caso por considerarmos que &
no estabelecimento de ensino que os multiplos fatores que interferem na
educacdo: politicas governamentais, qualidade da formacédo dos professores, tipo
de gestdo praticada, etc. se coadunam dando forma aos problemas. E no
estabelecimento de ensino onde pode acontecer o trabalho de “formiguinha’,
constante, cotidiano, que se constréi com idéias e conhecimento, com pequenos e
marcantes gestos, com palavras adequadas e com atitudes humanas e solidérias.
E é o conjunto desses trabalhos que pode fazer de um pais uma nagao prospera,

digna e com justica social.

Trabalho como professora ha dezessete anos, inclusive oito anos, no
ensino publico. Foi em uma escola municipal de 1°, grau que vivenciei, com maior
intensidade, uma riqueza de experiéncias que v&o desde os problemas
administrativos, que causavam desalento, até as instigantes trocas humanas. Foi
na porta de uma escola pablica, que esperei, em duas ocasides em um mesmo
ano, com mais uma centena de pessoas por mais de trinta minutos, a chave que
abria a escola, para poder comecar a dar aula. E também onde compartilhei a
organiza¢d@o de uma festa da primavera com exposicdo de trabalhos artisticos,
teatro e danca. Acredito que a origem da diferenca entre as duas experiéncias t8o
distintas estava na forma como a escola era gerida. Na primeira, a diretora tinha
uma postura tdo centralizadora, que se dependia dela até para abrir @ porta da
escola. Na segunda ocasigo, com outra diretora, o incentivo a participacao e a
busca de agregar o que cada um poderia contribuir, possibilitava que a riqueza de
idéias e habilidades da comunidade onde a escola estava inserida, se
expressassem em um evento coletivo. O que estava em guestéo nas duas
ocasides eram atifudes, valores, concepgdes que compbem a cultura intema da

organizacao.
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A cultura interna influencia também o trabalho pedagdgico na sala de aula.
As observacdes que realizei em escolas publicas (Pimenta, 1995) indicaram a
utiizagéo de tecnologias recentes, como o video, com uma concepgao e uma
atitude arcaicas e inadequadas. Os professores desconheciam como explorar ¢
potencial didatico da nova tecnologia, rica no sentido de possibilitar trabalhar de
forma integrada a emogéo, a sensibilidade estética e a diversidade de pontos de
vista, através da linguagem audiovisual. Assim, o fime, desenho, etc. eram
utiizados para se fazer relatérios e resumos, quando poderia suscitar discussdes
e analises, desperdigando sua riqueza educacional (Pimenta, 1995; Silva, 1995).
Ao retornar a escola publica para a pesquisa de campo, observei que nos dois
casos, ainda havia uma forte determinacdo entre a cultura intema do
estabelecimento de ensino e a gestio praticada. Sao as relacbes que
caracterizam essa determinacdo entre elas gue descrevemos e analisamos a

partir daqui.

Em uma das visitas 3 escola municipal, na cidade de Campinas, onde
desenvolvi parte da pesquisa, observei um incidente, passivel de ser considerado
banal em um primeiro olhar, mas que possufa um grande potencial educativo —
ainda que pouco aproveitado. Durante o jogo de futebol dos alunos de 7° série,
com idade em tomo dos 14 anos, a janela de uma das salas foi quebrada por uma
bola perdida. O incidente causou grande alvorogo. A janela era préxima ao teto e
os estilhacos espalharam-se pela sala. isto deixou os alunos gque assistiam aula
dentro da sala, assustados por alguns momentos, com medo de se machucar.

A aula foi interrompida, e a orientadora, que estava sendo entrevistada, foi
chamada para 'resolver o problema” A professora saiu da sala e ficoy
conversando com alguns alunos. A orientadora tentou, em vao, descobrir guem
deu o chute desastroso. Na falta do autor do chute assumi-lo, o incidente foi
encerrado com a determinacdo para que a faxineira limpasse os cacos de vidro da
sala. Ela limpou, com uma express#o de desagrado no rosto. Quanto ao prejuizo
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material, & orientadora definiu que todos os jogadores deveriam se cotizar para
ressarcir ¢ valor do vidro quebrado e sua colocagao.

A partir das atitudes e dos comportamentos observaveis no incidente
namrado iniciamos a analise e a interpretagdo dos significados partithados ou
construidos pelos sujeitos envolvidos: alunos, professora, faxineira, orientadora. O
tipo de incidente reaimente demandava, em minha compreensac como educadora,
que a professora interrompesse a aula, entretanto, ela mesma (ou ainda junto com
a orientadora) poderia encaminhar uma solugdo para o problema causado. A
participagdo dos alunos "vitimados" seria bastante educativa, porgue veriam que o
adequado ndo era ceder ac primeiro impulso, agredindo e xingando quem deu a
bolada — a causa do probiema foi afinal, um acidente pouco grave - mas convoca-
lo & sua responsabilidade, assumindo seu ato e lidando com suas implicagbes.

O fato de um aluno ndo assumir autoria do chute pode ter variadas
justificativas, dentre elas: o medo das possiveis consegliéncias, como punigéo da
escola ou dos pais. Independente da justificativa, a omiss&o revela uma faiha na
integracdo do aiuno ac ambiente escolar. Ao invés de sentir-se segurc para
assumir um erro, a situagdo parecia representar uma ameaca com implicagbes
desagraddveis. Sera a atitude frente ao erro uma questdo exclusivamente
individual? Ou a qualidade da interag&c no grupo pode determinar a forma como
os individuos posicionam-se frente as situacBes? Assumir um erro — mesmo
sendo um simples chute na vidraga, torna-se dificil quando socialmente o erro
visto como fracasso e ndo como parte de um processo de aprendizagem. Quais
implicagbes essa atitude frente ao erro teria na formag&o dos aiunos?

A formacao do individuo depende de uma base valorativa, que se constréie
consolida na medida em que assuma seus atos, lidando com as implicagbes e
responsabilizando-se por eles — construindo-se enquanto sujeito autdnomo?®,

% Concordamos com Castoriadis (1986) que define: “Um sujeito auténomo ¢ aquele que sabe ter boas razbes
para concluir: iss¢ € bem verdadeiro, e: isso € bem ¢ meu desejo” (pag 126)



Capaz de escolher e comprometer-se com suas escolhas, o sujeito é resuitado de
uma construgéo social que comega na familia e consolida-se, ou ndo, em outras
instituicbes (escola, trabalho, etc.). Somente o sujeito, autdnomo, com uma base
de valores gue orienta suas escolhas, € capaz de compreender a realidade e de
compartithar idéias e agdes transformadoras. Com alguma aproximacio, Sacristan
(1998) apresenta sua visdo da fungdo educativa da escola na sociedade pds-
industrial contemporanea. Uma delas seria promover a atengio e o respeito pela
diversidade, organizando o desenvolvimento de compensacbes em relagdo as
desigualdades. A outra, que consideramos seria possivel exercer no incidente com

a bolada na vidracga, é:

“Provocar e facilitar a reconstrugdo dos conhecimentos, das
disposicbes e das pautas de conduta que a crianca assimila em sua
vida paralela e anterior & escola. Como diria Wood®” (1984, p.239),
preparar os alunos/as para pensar crificamente e agir
democraticamente numa sociedade ndo-democrédtica” (Sacristan,
1998 22)

E, portanto, o sujeito autdénomo, critico e transformador de suas condi¢des
reais que a escola precisaria e pretende formar. Sera que tem conseguido faze-o?

Um outro aspecto que costuma merecer pouca atengdo, quando se trata de
educag@o no Brasil, é o papel e a importancia do funcionario de escola.?® No
incidente descrito, a faxineira sabia que existe um conjunto de tarefas que lhe
cabem, determinadas previamente, e até uma margem para imprevistos. Mas
nessa situacao, a direcdo ter determinado que ela limpasse os cacos de vidro, ao
invés de orientarfacompanhar o autor do chute, ndo acabaria dificultando gue os
alunos compreendessem a implicag&o de suas a¢bes? Em segundo lugar, qual
valor foi atribuido ao trabalho bracal e a quem o desempenhava, uma vez que se
displs dele pela submiss@o e ndo pela necessidade? Além disso, a falta de

¥ WOOD, G.. Schooling in a democracy: transformation or reproduction. Educational Theory. Vol 34. Nam.
3. Pags. 216-240.

* FERNANDES (2000) chama aten¢do para as implicagdes negativas que a falta de formagdo especifica dos

funciondrios de escola trazem. Uma vez que os funciondrios tm contato direto com os alunos, também
deveriam ter uma formacio adequada,
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cuidado com as atribuicdes dos funcionérios tende a reforgar, em quem é
desrespeitado, uma falta de compromisso € de integragéo ao objetivo da escola -

educar seus alunos.

Quanto aos alunos se cotizarem para pagar o vidro novo, a diviséo dos
prejuizos é uma tese plausivel, mas na pratica tende a nao funcionar. Os mais
criticos, mais carentes, ou mais "espertos” até concordam que € necessario repor
o que foi destruido, e que na falta de alguém assumir o prejuizo todos devem fazé-
lo, mas sempre & possivel dar um "jeitinho" de adiar, e finalmente, n&o pagar. As
implicagbes dessa forma de conduzir os problemas n@o seriam a escola arcar com
pelo menos boa parte do prejuizo e os alunos aprenderem formas de burlar o
COMPromisso com seus atos & Com 0 seu grupo social? A depredacdo dos prédios

escolares nao refletiria essa conduta?

Qutro aspecto que interferia na qualidade da pratica pedagobgica estava
relacionado ao seu projeto arquitetbnico. Essa escola foi construida de forma que
a quadra de esportes ficava cercada por salas de aula, bastante proximas. Por ser
o Unico espacgo livre, a quadra era usada durante todo o periodo de aulas para
recreio e pratica de Educagao Fisica. O barulho de gritos, paimas, musicas, apitos
— inerentes e necessarias na préatica desportiva — interferiam na concentragéo de
alunos, professores e pessoal da administragdo. Nas salas de aula, alunos e
professores tinham dfificuidades de ouvir o que falavam, pois o som extemo
predominava, isso contribuia para que o tom dos didlogos fosse muito alto, criando
um ambiente estressante.

O pessoal da secretaria tinha as mesmas dificuldades, acentuadas durante
as ligacdes telefdnicas. A quadra de esportes, importante para a pratica da
Educacio Fisica que possibilita o desenvolvimento de varas habilidades e
atitudes, atrapalhava & prética pedagdgica. Diante de situaco tdo adversa, cabe
perguntar. como jusiificar a construgéo de uma escola de maneira tao inadequada
4 criacdo de um ambiente de estudo e concentragdo? Como viabilizar as
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mudangas administrativas e fisicas que tornariam o cotidiano, daquela escolz,

mais apropriado & sua funcdo?

Coincidentemente, uma das professoras orientadoras da escola B, na
mesma cidade, contou um incidente semethante. Um aluno quebrou parte de um
remendo feito com duratex, que havia em uma parede das salas de aula. Sabia-se
que o ato n&o foi premeditado, e sim resultado da perda de nogéo de forga,
comum na adolescéncia. Entretanto, novamente, deixou-se escapar uma boa
oportunidade do aluno vivenciar e aprender a relacdo de causalidade e de
consequiéncia de seus atos. A oportunidade foi perdida a partir do momento que
as pessoas responsaveis pela administragéo, preocupadas em cumprir bem o gue
acreditavam ser seu papel — manter as instalacdes fisicas bem cuidadas —
designaram um funcionario para que consertasse a parede danificada, ao invés de

orientar e ajudar o aluno a fazé-lo.

E interessante observar quais valores orientam as agdes dos profissionais
envolvidos. Além disso, como uma premissa correta — neste caso, a de gue a
administrac@o deve cuidar das instalagSes fisicas e no anterior, a de que na falta
de um responsavel pelo prejuizo, este deve ser dividido — pode, sem a devida
considerag@o das circunstancias, impedir ou prejudicar a formacéo dos alunos,

objetivo maior da escoia.

Lobrot (1862), ao refletir sobre as causas do insucesso da escola na
atualidade, apontou como nefasta a opcéo tecnicista uma vez que se realiza em
oposigao e em detrimento dos valores humanistas. Para ele, valores humanistas
sé@o “ ...todas as afitudes que levam a respeitar a liberdade e a autonomia do ser
humano e a favorecer a racionalidade.” Nos incidentes descritos, ao invés de
uma avaliagdo racional e autdbnoma por parte dos envolvidos (professores,
diretores e orientadores), que possibilitaria diversas opgdes de encaminhamento,

*® Michel LOBROT, Para que serve a escola?, pag. 64.
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observou-se a aplicacdo de formulas conhecidas para a soluggo de problemas
(tecnicismo), e sem maiores confiitos voltou-se ac “normal’.

O trabalho realizado por Thurler (2001) permite um entendimento para a
supremacia da opgéo tecnicista na escola contemporénea, apontada por Lobrot
(1992). A autora analisou as caracteristicas dos estabelecimentos de ensino
segundo a perspectiva do potencial para mudanca & inovacao, identificou neies a
presenca da légica burocratica e da Iégica profissional. A primeira da suporie a
divisdo do trabalho e as estruturas hierdrquicas. A supremacia dessa ldgica tende
a levar imobilidade. E a partir dela que se determina que o professor ensina, o
diretor resolve problemas fora da sala de aula e a faxineira limpa, cada um com
suas tarefas definidas e cristaiizadas. Nessa condig@o a racionalidade técnica se
sobrepde a racionalidade humanista. Por outro lado, a légica profissional
pressupde que cada organizacéo deve ter especialistas, que s80 capazes de tratar
os problemas de forma singular, analisando suas determinacdes e encaminhando-
os com liberdade e autonomia, sem repetir procedimentos padrcmézack}s.30 O gque

observamos em relacdo & escolha e a atitude dos envolvidos, no incidente
descrito, foi a preponderéncia da logica burocratica em detrimento da profissional.

Os incidentes descritos, anteriormente, e outros semelhantes sé&o
freqiientes nas escolas e ilustram a maneira como 0s profissionais, que trabalham
em uma instituicio de ensino, precisariam aproveitar o potencial educativo que ©
cotidiano thes oferece. No dia-a-dia, ha uma variedade de situagbes, muitas vezes
desconsideradas pelos profissionais (professores, diretores, etc.), que poderiam
proporcionar a construgéo da autonomia, aqui entendida como escolha consciente
(Castoriadis, 1986). A partir da analise do significado e da implicag@o das atitudes,
dos comportamentos e dos erros, mesmo quando ndo ha intencionalidade -

como quebrar um vidro ou uma parede, a escola poderia ser um espago de

3pgsa visdo do especialista ¢ importante inclusive quando se pemsa no trabalho da faxineira. Afinal, uma
palavra, um gesto, dependendo da situagfo, podem ter efeito educativo, assim a faxineira de uma escola deve
ter um preparo € um trato especifico com os alunos.
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construcao da autonomia Para tanto, seria necessariq adota-la como um valor e
compreender como ela se constroi.

Observou-se, portanto, que professores e administradores deixam de
aproveitar as situagbes do cotidiano com potencial educativo. Consideramos a
preponderéncia da logica burocratica (Thurler, 2001) como uma possivel
explicacao para o fato. Ela poderia fomecer a base para a crenca de que a fungao
especifica da escola & construir e transmitir conhecimento. Ou seja, eventos que
n&o tém relacdo direta com as disciplinas curriculares deixam de ser considerados
situagbes de aprendizagem, escapando do escopo de sua tarefa e de sua
responsabilidade — ainda que continuem a determinar a formacio do aluno
através do curriculo ocuito®. Conseqllentemente, discutir incidentes, como os
narados anteriormente, seria alheio ao seu propdsito. Cabe perguniar, ainda,
segundo a ldgica burocratica, qual valor (concepgéo e importancia) é atribuido
a0 conhecimento? Ele € adquirido, acumulado e serve para distinguir as
pessoas? Ou conhecimento deve permear o cotidiano, sendo incorporado e
mefhorando a compreensdc da realidade e das relagbes interpessoais, e
conseqlentemente, propiciando melhor qualidade de vida?

Na primeira opg&o o conhecimento pode ser quantificado, e assim
verificado atraves das avaliagdes, cujo efeito resume-se em uma nota ou conceito
no histdrico escolar. Na segunda, ele pode promover mudancas de atitudes e
comportamentos, que também podem ser expressas em avaliagbes formais, mas
mais que isso transformam pessoas em sujeitos autdbnomos, com condicbes de
intervir na realidade. Cortella (1999) faz uma andlise da evolugcdo do conceito de
conhecimento, desde a Grécia Antiga, e de sua associaco com 0 conceito de
Verdade. O autor ressalta como as diversas concepgdes de conhecimento foram
influenciadas por comrentes filosdficas, pefas conjunturas politicas e pelos fatos

*1 Forquin (1993) citando R. Dale, define “curriculo oculto” como “._estas coisas que se adquirem na escola
(saberes, competéncias, representagbes, papéis, valores) sem Jamais figurar nos programas oficigis ou
explicitos, seja porque elas realcam uma ‘programagdo ideoldgica’ tanto mais imperiosa guanto mais ela é
ocuita (como sugervem por exemplo as abordagens * criticas radicais’ como as de Illich ou dos tedricos da
‘reprodugdo’), seja porque elas escapam, ao contrério, a todo o controle institucional e cristalizam-se como
saberes prificos, receitas de ‘sobrevivéncia’ ou valores de contestagdo florescendo nos intersticios ou zonas
sombrias do curriculo oficial. " (pag 23)
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histéricos. Superando as confradicbes que essas influéncias geraram, Cortella

adota a seguinte concepgao:

“..a relacdo de conhecimento é uma relagdo entre sujeito e objeto;
tem que haver um sujeito que conhece e um objeto que é conhecido,
mas a Verdade néo estd nem no pélo do sujeito, nem no polo do
objeto e sim na rela¢do entre eles.” (pag. 98)

Da mesma forma que o referido autor, defendemos gue o conhecimento e
criado pelos individuos e eles the atrbuem sentido. Se os alunos ndo se
considerarem envolvidos pelos seus problemas imediatos e pelos problemas da
vida em sociedade,* o conhecimento deixa de cumprir seu papel essencial: nos

tomar mais humanos.

Um dos problemas que afetavam a escola A, era a precariedade de suas
instalacdes fisicas que, em geral, também existe na grande maioria das escolas
publicas. Faltavam tacos, no piso e forro, no teto de varias salas, valvulas de
descarga e vasos sanitérios, nos banheiros; fechadura nas portas; e a pintura
estava gasta. Além disso, os mimeografos estavam constantemente quebrados, a
maquina de xerox era poucc usada devido ac custo de manutencio e do papel.
Esse problema remete a varias questdes importantes.

Do ponto de vista financeiro e politico, as verbas estariam sendo alocadas
considerando a educacdo como prioridade e o que estd estabelecido na
Constituicdo Federal e na Lei Orgénica do Municipio?*® Considerando o processo
de ensino-aprendizagem, uma escola bem cuidada, com materiais para
laboratérios, para atividades de artes plasticas, para esporte, etc. e equipamentos

# Problemas que existem na familia, na escola e nos outros grupos sociais. Problemas com pouca
pravidade ( a janela quebrada), ou graves , como os resultantes da agio do homem sobre a natureza
{produgio de xo, contarminagdo da dgua, ete.),

3 No Art. 212, secdio 1, Capitulo II1, do Titulo VIII, da Constituicio da Republica Federativa do Brasil consta
que “4 Unido aplicard, anualmente, nunca menos de dezoito, e os Estados, o Diswrito Federal ¢ os
Municipios vinte e cinco por cento, no minimo, da receita vesultante de impostos, compreendida a
proveniente de transferéncias, na manutengdo e desenvokimento do ensing” ~ isso deveria ser cobrado pela
sociedade. A Lei Organica do Municipio de Campinas no Art. 232, segfo I, Capitulo I, Titulo VI, reafirma a
Lei Federal.
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(xerox, video, computador, etc.) pode enriquecer sua pratica significativamente. O
computador, por exemplo, € um recurso versati, que possibilita “navegar na
Intemel”, e assim o acesso répido a muitas informagbes®. Entretanto, as
informacgdes podem ser transmitidas de varias formas e a falta de computador néo
deveria ser justificativa para que n&o se possibilite 0 acesso a elas.

Além disso, a transmiss@o e o acesso a informacdo nac garantem
necessariamente o dominio do conhecimento. Drucker e Toffler™, citados por
Nonaka & Takeuchi (1997), trataram “dados”, “informacéo” e “conhecimento” sem
diferenciagéo. Com outra abordagem, estes (ltimos autores, estabelecem uma
disting@o entre esses conceitos. Eles situam dados e informacées na categoria do
conhecimento explicito (formal e sistematico) e distinguem outro tipo de
conhecimento, o tacito. Este ditimo compreende uma dimensio técnica — a
habilidade, que ¢é pesscal e dificil de transmitr, e uma dimensdo cognitiva,
composta pelos modelos mentais, crengas e percepgdes. A criacBo de
conhecimento®, segundo modelo apresentado por Nonaka & Takeuchi (1997) a
partir de suas pesquisas em empresas japonesas, pressupde a constante
passagem de conhecimento tacito para o explicito e deste para o tacito, em uma
alteméncia crescente, no que denominaram espiral do conhecimento. O
conhecimento tacito de um individuo é explicitado para o grupo, que por sua vez
enriquece o conhecimento tacito de cada elemento, que sera explicitado
posteriormente. Diferentemente da escola, sabemos que nas empresas a criacao
de conhecimento tende a ser voltado para o desenvolvimento de produtos e o
lucro. O que ressaltamos nesse modelo é a importancia da socializacao para a
construgao do conhecimento, que se dava através da organizacao do trabalho em
equipe.

* Informagdes que na maioria das vezes #m a funcdo de dar uma visio geral & nfo muito detalhada.

* DRUCKER, Peter. Sociedade Pos-Capitalisia. Sio Paulo: Pioneira, 1994, TOFFLER, A. Powershifi: 4s
Mudangas do Poder. Rio de Janeiro: Record, 1994,

* Os autores chamam atencfio, ainda, para a diferenca, determinada por caracteristicas culturais, entre &
concepeiio de conhecimento no ocidente: fragmentada, e no oriente: holistica,
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Para efeito desse trabalho, o conhecimento & elaborado a partir da
organizac&o e a analise da informacao, atraves da relag&o do sujeito com o objeto
(Cortella, 1998) e, neste aspecto o papel da escola € crucial, por possibilitar a
socializagio (Nonaka &Takeuchi, 1997). Se ela sd transmitir informagdes sem o
cuidado com a maneira como os alunos vao incorpora-las as suas concepgoes
prévias (modelos mentais, crencas e forma de perceber 0 mundo) e com um
constante incentivo & analise e a problematizacgo, sua atuac&o tende a ser
indcua. Consideramos, portanto, o conhecimento como resultado da capacidade
de estabelecer relacdes entre as informagdes e que isso € fruto de uma atitude
construida também na escola. E questionamos: para uma prética pedagogica
voltada para uma concepgdo de conhecimento dindmica € para a formagéo de
atitudes os recursos financeiros seriam primordiais?

Em Poema Pedagédgico, Makarenko (1985) relata sua experiéncia, na
coldnia Gorki®’, com uma clientela de alunos marginalizados. Apesar da escola
ser mantida pelo governo, a crise econémica pos-revolugao, restringia o suporte
financeiro & sua escola. Makarenko demonstrou que 0s recursos financeiros sdo
importantes, no sentido de possibilitar conforto, mas néo s&o indispenséveis para
a qualidade da pratica pedagdgica. Além disso, longe de fazer a apologia da
miséria, seu relato atesta gue a caréncia pode funcionar como um grande
motivador e aglutinador de pessoas. O autor descreve, também, a evolucéo de
seu aprendizado como educador, através da pratica pedagogica e a formagao de
seus alunos. Os problemas, as caréncias (fisicas, emocionais, financeiras) ¢ 0s
conflitos do cotidiano eram encaminhados através de escolhas e estratégias
educacionais respaldadas, basicamente, em valores como respeito, trabalho,
disciplina, solidariedade. Pois, Makarenko admitia n&o ter um embasamento
cientifico pedagdgico em sua préatica.

* Uma escola para menores infratores, que funcionou na Ucrfnia, quando fazia parte da antiga Unidio
Sovidtica, no inicio do séeulo XX,
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A Unigo Sovietica estava, na época, implantando o sistema socialista de
producéo e sua conjuntura socio-econdmica era, em certa medida, parecida com a
que vivemos hoje®. Seu cotidiano era (e é o de boa parte da populagao brasileira)
de luta pela sobrevivéncia em condicdes bastante adversas de miséria econdmica
e social. Outra semelthanga entre as duas conjunturas era a corrupgac entre
autoridades politicas e administrativas™. Na Unido Soviética, durante os anos
vinte, a comupcdo e seus desdobramentos corroboravam para um sentimento de
impoténcia dos educadores®.

Alem disso, havia pouca compreensio e valorizag3o, por parte das
autoridades do local (Ucrania), quanto ac trabalho realizado na coldnig®’ —
mesmo sendo ele afinado com o projeto de sociedade do novo regime (Arismendi,
1965). Essas adversidades néo impediram que fosse realizado um trabalhe de fato
educativo, ao contrario tornaram-se oportunidades para que ele acontecesse. A
caréncia de recursos, que no inicic da coldnia era, inclusive de alimentos e
roupas, era justamente criticada, mas n3o imobilizava os educadores. Apesar de
tantas caréncias e adversidades, professores e alunos juntos, conseguiram
incorporar o conhecimento ao seu cotidiano, formando uma comunidade
organizada e produtiva.

Sobre a pratica pedagogica desenvolvida por Makarenko, Arismendi (1985)
ressaltou sua contribuicdo no sentido de resgatar a importancia do papel da escola
e do professor no ensino e na educagdo de jovens. Segundo ela, a organizagao

* Naquela conjuntura, a miséria, violéncia e marginalidade era resultado da guerra civil desencadeada pela
“Revolugdo™ Bolchevique, aqui, € resultado de uma politica de exclusio determinada pela supremacia do
capital especulativo nas economias de paises emergentes cormo o Brasil,

¥ Na pagina 169, Makarenko descreve como uma autoridade do local onde viviam comprot de forma ilicita
uma parte da propriedade que serviria 2 ampliagio da coldnia.

* Na pagina 174 (e em outras) depois de uma situagiio constrangedora Makarenko descreve e desabafa: "Que
¢ que eu posso fazer? Onde me enfiar? Fazer o qué?”.

* Na pagina 219, ¢ descrita a forma irdnica e desabonadora como foi qualificado o trabalhe de misica
realizado com os colonos, pelo Departamento de Instrugiio Publica, apelidando-os de "caserna”.
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da escola e o desempenho do professor nao devem ser encarados como
meros elementos do processo. Eles sdo determinantes na qualidade da pratica
pedagogica. Por isso, considerar o potencial ed ucativo® de tudo que se fala e faz
dentro da escola, como na convivéncia familiar, € um importante passo para
formarmos pessoas mais conscientes e conseqlentes em suas atitudes, escolhas
e acBes. Essas pessoas sdo construidas através da educagdo, que compreende,
em sua dimensao intelectual, a formacgdo da estrutura cognitiva e valorativa que
permite interpretar a realidade e vislumbrar sua mudanga, bem como a formagéo
moral, que & a base da sociabilidade (Materi & Béhler, 1986.4).

Durante minhas visitas, pude observar o cotidiano das duas escolas
pesquisadas e entrevistar varios profissionais: diretores, professores e
orientadoras educacionais. O objetivo era identificar as relagbes entre o tipo de
gestéo realizada e a cultura interna da escola, a forma como se autodeterminam
influenciando na qualidade da formacéo de seus alunos.

Segundo as entrevistas realizadas, os profissionais entrevistados
demonstraram consideragéo pela escola, definindo-a como uma instituicdo com
importante papel social. Também revelaram um compromisso com seu trabaiho,
apesar da diversidade de formas que o compromisso era demonstrado.
Dependendo da fungBo que o profissional desempenhava na instituicdo, suas
preocupacdes, seus interesses e a maneira de ver o mundo diferenciavam-se.
Como consequléncia, diversificavam-se, também, o entendimento, a atitude e as
propostas para lidar com o grande desafio que € educar.

Os profissionais, com os quais tive contato, reconheceram a importancia do
compromisso e da valorizagcdo em relagdo & escola. Por outro lado, apontaram
varias falhas na organizacdo do trabalho e nos resuitados obtidos segundo o que
caracterizamos como “clima de acusacbes”. Alguns professores entrevistados

“ Importante ressaltar que quando se estd envolvido na sjtuagio ¢ mais dificil perceber seu potencial
educativo e aproveitar quando esses momentos acontecem, por causa de sua dimensdo emocional. Para quem
ndo esta envolvido, torna-se mais facit, por isso € recomendado que se desenvolva um distanciamento.
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responsabilizaram os pais, a direcéo do estabelecimento de ensino e a Secretaria
de Educagdo pelas dificuldades que enfrentavam e que comprometiam a
qualidade de seu trabalho. Os diretores, por sua vez, responsabilizaram a falta de
autonomia no exercicio de suas fungdes, os critérios de atribuicdo de turmas, ou
seja, a politica da Secretaria de Educag&o (ou instancia superior de gestao) pelas
dificuldades da escola como um todo.

O que sobressaiu como postura comum entre o0s profissionais
entrevistados, com algumas excegdes, foi a atribuicdo da responsabiliidade pelas
falhas no processo educativo ao “outro”,* ou seja, um elemento extemo 3 sua
esfera de atuacao. Esse elemento poderia ser ainda definido de maneira geral, por
exemplo, o “professor’, e sua formacdo deficitéria; ou o ‘govemnao”, com sua
politica equivocada de concess@o de verbas, etc. Apesar dos profissionais
entrevistados identificarem a relagdo entre o tipo de gestao realizada, os
problemas do cotidiano e as implicacbes destes na sala de aula, atribuir as
familias dos alunos e ao caos social a responsabilidade pelos Insucessos, parecia
ter a funcdo de aplacar a consciéncia de que algumas mudancas eram
necessarias na gestdo e na pratica pedagogica. Observamos que o clima
organizacional dos estabelecimentos pesquisados era permeado de acusacdes,
ac mesmo tempo que havia a percepgdo individual de isengdo em relacdo aos
problemas. Em nossa perspectiva, atribuir ao “outro” a responsabilidade pelo que
vem acontecendo, principaimente de criticavel, € um trago cultural de alguns
grupos da sociedade. Essa caracteristica dificulta a compreenséo e a andlise de
uma determinada conjuntura adversa e, principalmente, sua superaco. Enquanto
os sujeitos ndo identificam sua parcela de envolvimento no problema em guestao,

.....

“ Cortella (2001) comenta a onda de acusagdes geradas pelo atentado de 11/09/2001, nos Estados Unidos,
chamando atengio para a necessidade da escola ajudar na construgio de uma visio de alteridade que trate o
outre come diferente € néo como estranhe. Compiementando essa idéia, a construgio de uma visdo do outro
como diferente, acompanhada da toleréncia e valorizagiio da diferenca ndo seria uma das condiches
necessarias para a soluglio compartilhada dos problemas étnicos, religiosos e politicos que afligem a
sociedade?
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2.1. A falta de um modelo especifico para a gestio escolar

Segundo Amaru (2000:25), a pratica administrativa e de gestado
compreende a articulag&o de um conjunto de objetivos, recursos e decisdes para
se alcangar um resuitado. Essa defini¢&o técnica cabe ao se pensar na gestao de
uma casa, para que uma familia viva bem nela. Ou guando se pensa em uma
empresa que produz bens ou servicos visando lucro. Cada organiza¢do demanda
um tipo de gestdo especifica gue seja adequada ao seu papel e aos seus
objetivos. Mesmo entre as empresas ha diferencas na forma de gerir seus
processos. A gestado de uma fabrica de automoéveis deve ser diferente da gestao
de uma agéncia de publicidade e ambas de uma fabrica de remédios.

Na area de educacdo ha uma certa relutancia em se aceitar o uso do
conceito de gestdo, em fungéo da natureza do trabalho pedagégico: ndo produz
um bem ou servico - forma e educa pessoas. Entretanto, Glatter (1995: 147), ao
tratar a gestdo como meio de inovagdo e mudanca na escola, defende a
possibilidade dela ndo se desvincular dos valores e objetivos educacionais.
Entendida assim, a gestdo poderia facilitar e estruturar a definigdo dos objetivos,

contribuindo para dar-thes dimensé&o prética.

A escola, da mesma forma que ouiras instituicbes (hospitais, asilos,
prisdes), necessita de uma gestio para cumprir seu papel social: a educagéo. O
tipo de gestdo que venha a ser praticado tem relagdes diretas com varios &mbitos
do cotidiano, desde a qualidade da merenda oferecida aos alunos, até a maneira
como é feita a atribuicdo de classes aos professores. Por isso, consideramos que
sua gestdo deveria estar voitada para a facilitacdo do processo de ensino-
aprendizagem. Isto poderia acontecer desde que os responsaveis pela gestéo
promovessem © planejamento, favorecessem a circulagdo de informagbes e
saberes profissionais, articulando as praticas politicas e pedagogicas
(Nascimento, 1997: 1086). A partir dessa especificidade é que poderia ser definido
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o conjunto de competéncias exclusivas® de seu papel, tais como a coordenacéo
de: horéarios de estudo, lanche e descanso dos alunos; de utilizac@o de salas; de

atividades curriculares (cotidianas) e extra-curriculares; eic.

Ao lengo da historia, vém se incorporando a gest@o das organizacbes
contribuicdes de diversas éreas de conhecimento, sempre com o objetivo de
aumentar a eficiéncia e eficacia.®® Durante o século XX, os principios da
administrag&o cientifica desenvolvida por Taylor*® revolucionaram a maneira de se
produzir na industria e tornaram-se referéncia para a gestio de outras instituicdes
(Bryan, 1996). Na educag&o, a incorporac@c desses principios teve repercussdes
drasticas na estrutura curricular e na definigdo das funcdes do sistema de ensino.
O curriculo foi fragmentado e reestruturado segundo uma racionalidade de
conteddos e pré-requisitos. As atribuigdes concementes as fungdes de
administracdo e supervisdo escolar adquiriram um cardter controlador e
fiscalizador semelhante ao praticado nas industrias.

Tem havido, portanto, uma preponderancia, entre os gestores no ambito
govemnamental, da visdo que defende a aplicagho direta, nas escolas, dos
mesmos principios administrativos utilizados nas empresas capitalistas. Essa
transposicao, considerada natural e legitima, segundo Paro (2000) deve-se: ”... ao
fato de que, no seio da feoria da Administracdo Escolar, a administragdo é
encarada como um problema puramente técnico, desvinculado de seus

* Hé também competéncias bastante semelhantes ds de outras instituighes: o pagamento de salérios aos
funcionérios (entre eles os professores), a compra de bens de consumo, & manutencio de instalacdes fisicas e
equipamentos, etc.

* Eficiéncia ¢ definida como “...relagfio entre esforco e resultado. Quanto menor o esforco necessdrio para
produzir um resultado, mais eficiente ¢ o processo” (Maximiniano, 2000: 115) e eficicia como “grau de
coincidéncia dos resultados em relagfio aos objetivos (...} capacidade de um sistema, processo, produto ou
servigo de resolver um problema” (Idem, pag. 123). Estes conceitos geram certa polémica a0 serem utilizados
em relagio ao wabalho desenvolvido na escola por serem originalmente aplicados 4 empresa, e assim
associada & uma abordagem tecnocratica. Na empresa, para se garantir eficiéneia e eficdcia, pode-se demitir
pessoas, ou mandar os produtos fora das especificagdes para o refiugo. Por isso, admitimos ser necessario
cuidade na transposico desses conceitos para educagfio. Entretanto, consideramos que o alto indice de
evasdo e repeténcia, além de aprendizagem com qualidade discutivel, no ensine fundamental, poderiam ser
revistos considerando os esforcos, os objetivos, os resultados e a relacio entre eles.

* (ue compreendia a racionalizagdo de tarefas, monitoramento e controle continuos de desempenho, etc.
p p
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determinantes econémicos e sociais” (Paro, 2000: 127) . Mais recentemente com
o aumento de produtividade conseguida, pelas empresas japonesas, a partir da

implantacéo do Controle de Qualidade Total,”

a justificativa para a transposigdo
ganhou novos contomos. O impacto do sucesso do modelo japonés levou seus
adeptos a defendé-la sob o argumento de que “se é bom para a empresa € bom

para a escola” *®

Com essa premissa, a partir de 1992, a rede estadual de ensino de Minas
Gerais implantou os principios de Qualidade Total, do modelo japonés, em suas
escolas, a experiéncia foi descrita e analisada por Oliveira (1998) e Pontes (2002).
Na conciuso do estudo, Oliveira {1998) afirmou que a redugdo do fracasso
escolar foi conseguida com a press&o exercida sobre os professores para
aprovagdo, juntamente com a facilitagdo das avaliagbes discentes e,

principalmente, pela vinculagcéo dos resultados a liberagdo de verbas.

Opondo-se a essa vis&o preponderante, alguns autores criticam & adogéo
dos modelos de gestdo de empresas nas escolas (Félix, 1986; Gentilli e Silva,
1997; Oliveira, 1998; Kuenzer, 1999; Paro, 2000). A transposicdo do modelo de
gestdo das empresas para a escola ndo se coaduna com uma proposta de
formacao humanista e transformadora, estruturada de acordo com os “principios
de liberdade, de autonomia, de demaocracia e de relacionamento’ (Lobrot, 1992:
67). Isto porque desconsidera as especificidades do trabalho educativo e

“ ...a0 advogar a aplicagdo na escola da administragdo capitalista,
estad contribuindo para a legitimagdo de um tipo de administragéo
elaborado para atender as necessidades e interesses do grupo social
que mantém o dominio € a hegemonia na sociedade e que tem,
nesse tipo de administracdo, um de seus efetivos instrumentos na
pemetuacao do status quo;” (Paro, 2000: 12).

" Conjunto de estratégias utilizadas no modelo japonés de produgio. Para mais mformagdes ver Womack,
Jones & Roos (1992).

8« A escola, usando todos os recursos do 'CQT ", do ‘PAME’ (Plano de A¢do para a Melhoria da Escclaj e

da parceria com a empresa, vai conseguir acabar com seu grande problema: a reprovagdo/reperéncia...”
Extraido de Oliveira {1598).
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Entretanto, temos que admitir que o exercicio da sdlida e pertinente critica
ao modelo preponderante, ndo tem conseguido proporcionar uma aiternativa de
administracdo adequada a instituicdo cujo objeto seja a educag@o. Em funcéo
disso, ainda hoje, nao se tem conhecimento de um modelo de gestdo escolar
voltado para transformacgé&o social, amplamente aplicado e divulgado.

As entrevistas e observagbes proporcionaram uma ampla caracierizac&o
da maneira como as escolas pesquisadas estavam sendo geridas. A
caracterizag&o permite identificar a forma como o trabalho vem sendo planejado; a
maneira como a autonomia € percebida por parte dos professores e diretores;
fatores determinantes no processo de tomada de decisdes; as implicacdes da
gestao na sala de aula; a imagem de escola criada perante a comunidade; o que
os profissionais consideravam que deveria mudar para melhoria do ensino; qual o
perfil do professor adequado para implantar as mudancas necessarias; e,
finalmente, a formagdo que deveria ser dada aos alunos para sua integracdo &
sociedade, na conjuniura atual.

Passamos agora para a descrigdo das representacdes® dos professores,
obtidas airavés das entrevistas, sobre a gestdo da escola e a andlise das
possiveis relacdes com sua cultura intema.

2.2. A “encenacgdo” do planejamento e a falta de autonomia

No inicio de cada ano letivo, na rede de ensino estadual e municipal de do
estado de Sao Paulo, € previsto que as escolas reservem um periodo de tempo
para o planejamento. Neste, devem ser elaborados a Proposta Pedagogica, que
trata da organizagdo do trabalho pedagdgico: diagndstico da clientela,

* Consideradas aqui, no sentido e com a importéncia atribuidos por Castoriadis (1986:373-375): “Ndo hd
pensamento sem representacdo; pensar é sempre também necessariamente colocar em movimento, em certas
diregbes e com certas regras (ndo necessariamente controladas, nem umas nem outras), representagbes:
figuras, esquemas imagens de palavras — e isso ndo é nem acidental, nem condigdo exterior, nem apoio, mas
o prépric elemento do pensamento (...} A representaciio é a apresentagdo perpétua, o fluxo incessante no e
pelo qual o que quer que seja se da. Ela ndo pertence ao sujeito, ela é, para comega, o sujeito”
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metodologia, avaliacdo, etc. e o Plano Escolar, que define estratégias e agdes
para viabilizar a Proposta Pedagoégica. Ambos devem ser implementados ao
longo do ano e formulados de acordo com o Projeto Pedagdgico, que nas escolas
publicas & definido pelo sistema ao qual estao vinculadas (municipal, estadual
ou federal). Eles devem estar de acordo com o que € proposto no ambito mais
geral do sistema de ensino, mas considerando as particularidades e

especificidades da comunidade onde o estabelecimento escolar esté inserido.

Em relacdo ao Plano Escolar, observamos que a particularizagao tem
como limite o principio da igualdade perante a lei, ou seja, todas as escolas
recebem o mesmo tratamento em relacéo a divisao dos recursos, independente de
suas necessidades especificas. Esse principio rege todas as escolas publicas,
determinando que os fins educacionais devem ser 0s mesmos, bem como 0s
meios para atingi-los. A Proposta Pedagégica tende a ser especifica na medida
em que cada grupo (conjunto de profissionais que trabalham na escola) possui
visbes politicas e sociais, identidade, crengas e valores proprios (sua cultura
interna), que nela s&o contemplados.

A presenca dessa dimenséo cultural na Proposta Pedagdgica possibilita
que seja qualificada de visada simbdlica (Thurler, 2001), mais voltada para a
definicdo de uma ética do que de um programa operatdrio, onde se determina,
ordenada e meticulosamente, as acdes e 0s meios para se alcancar 0s objetivos.
Nas escolas publicas de Sao Paulo, o Plano deveria ser elaborado a partir da
Proposta que orientaria a definicdo de metas e agdes.

Ha variadas formas de se entender e implementar o conceito de projeto e
divergéncia sobre sua efetiva utilidade e eficiéncia na gest&o. Castoriadis (1988),
com a perspectiva de transformac&o da sociedade a partir da ag8o autdnoma dos
homens, definiu Projeto como:
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" 0 elemento da préxis (e de toda atividade). E uma praxis
determinada, considerada em suas ligagbes com o real, na definicédo
concrefizada de seus objetivos, na especificacdo de suas
mediagdes. E a intencdo de uma transformagé&o do real, guiada por
uma representagdo do sentido desta transformacéo, levando em
consideragdo as condigbes reais e animando uma atividade”
Observa-se em sua definicdo a relacdo entre Projeto e a
possibilidade de mudanga. O Plano, por sua vez, complementa e
viabiliza a mudanca porque “corresponde ao momento técnico de
uma atividade, quando condigbes, objetivos, meios podem ser e s30
determinados ‘exatamente’, e quando a ordenacgdo reciproca dos
meios e dos fins apdia-se sobre um saber suficiente do dominio em
questgo.” (Castoriadis, 1986: pag.97)

Com alguma aproximac&o com a visdo de Castoriadis (19886), Pair et al.>®
citado por Thurler (2001), definiu projeto especificando-o para o ambiente escolar

“O projeto € a expressdo de uma vontade explicita e partithada do
estabelecimento escolar para responder as necessidades dos

alunos. Ele visa o ceme da pedagogia e considera o conjunto dos

meios para converter-se no fundamento da acédo coletiva” (pag. 117)

Esse mesmo autor identificou, considerando o sistema de ensino francés, o
distanciamento entre a definicdo de projeto e sua utilizagéo, ressaltando que: “Na
verdade, 0 projeto ndo passa de um pouco de papel que possibilita ficar em regra
com a administragdo” e que, muitas vezes representa as idéias de uma minoria

ou faz referéncia & uma parte do trabalho, e ndo ao seu todo.

Projeto, proposta e plano s&o instrumentos de gestio que possibilitariam
reorganizacdo e reorientagdo de uma prética voltada para a transformagao social
(Castoriadis, 1986). O cotidiano das escolas pesquisadas revelou, entretanto, que
0 tratamento dado a esses instrumentos estava longe de propiciar as mudangas
necessarias, servindo a manuteng&o da situagdo precéria do ensino.

¥ PAIR C. et al, “Rénovation du service public de I'Education nationale: responsabilité et démocratie”,
Rapport an ministre de ’'Education nationale, de la recherche et de la technologie et 4 la ministre déléguée,
chargée de I'enseignemen scolaire, paru sous le titre Fauli~il réorganiser !'Education nationale?, Paris,
Hachette, 1998,
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Na escola A, a8 diretoras1, formada em Pedagogia, ha dois meses na
escola, relatou a forma como os instrumentos da gestéo (projeto e plano) séo
desconsiderados, comprometendo a qualidade do trabalho realizado. Segundo
ela, esse fato seria um crime instituido pelo poder publico e ao qual toda a
sociedade faz "vista grossa'™

" g Prefeitura Municipal de Educacdo (PMC) néo tem projeto &
planejamento, e o Plano Escolar & copiado do ano anterior. Né&o
tem preocupacgéo de formar uma geragao competente valorizando
seus profissionais. Falta o curriculo, a formatagdo continuada, e
sobra profissionais sem formagéo (diplomados pelos cursos vagos).
Ha profissionais formados em ‘cursos vagos™ que exercem cargos
sem competéncia comprometendo a qualidade do trabalho.
Configura-se um "duplo roubo®, porque "roubam" 0s alunos e 0§
colegas de trabalho com sua incompeténcia. Os primeiros privam do
conhecimento e os segundos tomam fungbes e cargos, e ainda
comprometem toda a classe de profissionais de educacdo. Outro
problema é a contagem de pontos para escolha e acesso de cargos.
Os critérios mudam sempre, em geral sdo usados crterios
carreiristas (tempo de servigo e diplomas "comprados”) criando uma
'"ecessidade” de "comprar’ os diplomas. Os critérios e as avaliagbes
dos professores deveriam ser por competéncia, por exemplo,
fazendo-se avaliacdo escrita.™

Esse depoimento da diretora, que poderia causar indighacdc a quem
reconheca o valor da escola e de sua gestéo, € um fato publico. Mello (1982)>,
citada por Paro (2000), analisou a parcelarizagio da funcdo docente na escola,
baseada em uma visdo tecnocratica da educagdo e chamou atengdo para a

expropriacéo do trabalho dos professores:

“  Procedimentos para definir objetivos, planejar, estabelecer
estratégias e conteudos e avaliar, tornam-se rituais obrigatorios e
formais, copiados de ano para ano (grifo meu).Deixam de fazer

51 Esse cargo era em cardter de substituigdo, seu cargo de fato era vice-diretora.

52 S50 chamados de cursos vagos os cursos de faculdades privadas onde nio ¢ obrigatéria a freqiéncia € &
avaliagio. Na pratica, o aluno nfo participa do cuzse, conseqientemente, néo aprende, sendo o certificado,
portante, comprado.

53 MELLO, Guiomar Namo de. A supervisdo educacional como fungdo: aspecios sociolégicos, ou sobre a

divisdo do trabalho escolar.do CEDES, (8): 51 =59, Junho. 1982
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parte do processo vivo de ensinar e aprender. Alids o proprio
professor ndo os percebe enquanto parte desse processo e sim
como exigéncias burocréticas. Ou seja, o proprio professor néo
percebe a expropriacdo que foi feita de atos e processos qgue séo
Inerentes a sua fungdo” . (Pag. 131)

Consideramos que a expropriagéo do trabalho do professor ests articulada
com a dificuldade de fixar-se em um estabelecimento escolar — possibilitando
mais tempo de dedicagdo — e com as perdas salariais acumuladas. A articulacéo
desses dois ultimos fatores, somados & percepcao do planejamento como uma
peca burocratica (que implica em deixar de usa-lo como elemento da praxis que
possibilitaria a transformacéo), selam a desqualificagdo do professor. E como
conseqliéncia direta leva & impossibilidade de mudanga. As transformacées
necessarias: justica social, direito & educacao e 3 saude, democracia real, entre
outras, s6 acontecerdo com professores qualificados (ou seja, com autonomia,
planejando e avaliando seu trabalho), promovendo a construgdo do conhecimento

e a formacéao critica dos alunos.

Na escola B, a coordenadora pedagdgica relatou, da mesma forma gue a
diretora da escola A e comprovando a pesquisa de Mello (1982), que era comum
copiarem o Plano Escolar e Proposta Pedagdgica do ano anterior. Ela acreditava
que essa repeticdo devia-se ao fato das concepgbes da academia sobre projeto,
proposta e plano e a valorizagcdo destes como instrumento de gestdo tenham
chegado recentemente as escolas, n3o tendo sido ainda efetivamente
incorporadas.

QOutro fato gue chamou nossa atencéo, ao analisar o documento que
continha a Proposta Pedagdgica da escola B, foi seu carater atemporal. Essa
caracteristica era observavel, no texto, pelo uso de verbos no infinitivo, & a falta de
referéncias histdricas ao trabalho. A avaliacio do passado com seus acerios e
equivocos nao era contemplada no texto. Também inexistia a contextualizacéo do
presente, com a qual o passado deveria se articular para 0 planegjamento do
futuro. O caréater atemporal do planejamento, sem referéncias e avaliacdo ao que
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ja aconteceu e ac momento atual, implicava em duas consequéncias. Uma delas
era permitir que ele fosse copiado (um etemo ciomego), é.omo se nao houvesse
antes, como se fosse o primeiro. A outra era que, a0 prever e possibilitar a
repeticio (que de fato acontecia) de atitudes e comperiamentos e,
conseqilentemente, de estratégias e decisdes, constituia-se um dos eniraves a
implementacéo de mudancas e & necesséria transformagao da realidade.

Considerando a realidade educacional brasileira, concordamos com Thurler
(2001) ao argumentar que o carater de “encenagao’, presente na elaboragdo do
projeto dos estabelecimentos escolares, revela uma preocupacdo de causar boa
impressdo e cumprir um ritual. Justificou a preponderancia desse carater com o
fato de a elaboragio de um projeto ser cobrada de organizagbes ou individuos
autdénomos. As escolas, com raras excecgdes, ndo foram concebidas como
organizacdes autdnomas. A maioria, a0 serem criadas, estavam vinculadas a um
poder organizador, seja o Estado ou a igreja. Muitas continuam até hoje nessa
condicdo; parte de um sistema, uma engrenagem que a ele deve servir, sem a
possibilidade de vida e sentido proprios. Nessa condicdo, elaborar um projeto,

onde sua autonomia deveria ser evidenciada, torna-se um contra-senso.

Em conseqiiéncia, muitas oportunidades se perdem quando nao ocorme o
esforco dos individuos que trabalham no estabelecimento escolar para a
elaboracéio de um projeto coletivo. Acreditamos que desta forma perde-se a
oportunidade de se aproximar as necessidades e as percepgoes dos envolvidos
sobre o trabalho, de se desenvolver uma cultura pedagdgica propria, de se
modificar os modelos mentais inadequados, e de se construir, coletiva e
cooperativamente, um sentido de mudanca e de efetivamente implementa-ia.

2.3. Autonomia versus independéncia

Como vimos a autonomia & um dos principios que deveria balizar a
educacdo humanista (Lobrot, 1992). Castoriadis (1986:123) define autonomia



como “dominio do consciente sobre o inconsciente”, ou seja, quando a
consciéncia e vontade passam a decidir suplantando as forcas de formagéo e
repress&o inconscientes. A autonomia, portanto, ndo é algo que se transmita para
alguém ou que possa ser tratado conceitualmente. Ela se estrutura a partir das
relagbes que se estabelecem entre os sujeitos. Por isso, acreditamos que a
construcdo da autonomia com os alunos, na escola, toma-se possivel desde que
seus profissionais a exergam no planejamento e execucdo de seus trabaihos.
Sendo assim, ao longo da formacdo escolar, as atividades e experiéncias
poderiam propiciar ao aluno construir sua autonomia. Relatamos, a seguir, a
maneira como a autonomia era percebida e exercida nas escolas pesquisadas.

Na escola B, a auséncia de autonomia da direcao foi apontada como a
causa dos problemas relacionados ao desempenho de varias funcbes. As
contratagles dos funcionarios administrativos ndo eram feitas pela direcéo da
escola — como acontece em todas escolas publicas, o que dificultava o
comprometimento deles com seu papel. Em funcdo da auséncia de legitimidade
do processo, era gerado um ambiente de desmando. O funcionario ndo era
eficiente ao cumprir seu papel porque n&o estava preparado, motivado ou
comprometido e esse fato ndo tinha outras consequéncias (p. ex. uma punicdo),
além da prépria ineficiéncia. A naturalidade com que essa situacdo era aceita
pelos envolvidos foi atribuida ac que denominaram: falta de lideranca. Uma das
Orientadoras educacionais observou:

"os funcionarios vém da universidade, ndo hé autonomia para
contratar. Quando sdo orientados, funcionam. Valorizé-los, também
ajuda, mas & muito importante definir um perfi profissional para a
fungéo, e selecionar pessoas de acordo. Aqui, temos um problema
sério com o pessoal da secretania, e os funcionérios de maneira
geral, falta concluséo, ir até o fim. Fles estio sem lideranga, falta
diregdo administrativa. As pessoas estdo em fungbes para as quais
nao estdo preparadas ou motivadas. Hé muitos equivocos neste
aspecto.”

Coincidentemente, o diretor da escola B lamentou a falta de autonomia
chamando atencdo para seus efeitos, dentre eles, a insatisfacéo e as criticas em
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relacio ao desempenho da escola. Segundo ele, a falta de autonomia €
decorréncia daquele estabelecimento escolar estar na condigdo de instituigao
publica:

“As condigbes de trabalho aqui s&o infinitamente melhores,
acho gue nos somos até meio frouxos com 0s professores. Porque
ndo tem um dono, ndo tem um patrdo, eu nédo sou patrdo de
ninguém. Se fivesse poder realmente de demissdo. N&o que... eu
acho, nédo estou defendendo o poder, vocé me conhece...Mas muitas
vezes no servigo publico é necessaro”.

Nesse relato, emergiram as contradigdes presentes em nossa cuitura ao se
lidar com a esfera pUblica. Diferente da empresa particular, na instituicdo pabiica,
ndo existe a figura do “dono” ou “patréo” investido do poder unilateral para demitir,
através do qual exerce controle e pressdo sobre o trabalthador. Em tese, sem o
controie e a press&o do “patréo” haveria liberdade e flexibilidade de escolha e de
acdo, possibilitando o exercicio da autonomia. Para tanto, seria necessaria uma
compreensdo da “coisa publica” como patriménio de todos, ao qual deve-se
respeitar e preservar. Faz-se necesséario observar que ha muitos servidores
pliblicos com essa compreens3o. Entretanto, a auséncia de um “dono” tambem
pode gerar o entendimento do publico como sendo de ninguém, permitindo,
inclusive que se faca uso de bens e vantagens em beneficio proprio. Na escola B,
houve um exemplo desse tipo de atitude, como nos mostrou o relato de seu

diretor:

“Tem funcionério aqui que esta afastado ha 5 anos, sempre com
atestado médico de uma coisa que vocé sabe que o cara néo tem
isso. E s6 tem esse discurso, vocé tem que demitir por justa causa. E
picaretagem, e contamina, tem outros funcionarios que se revoltam
com isso. O fulano esta faltando e sempre aruma um atestado
médico, entdo o servico publico... aqui na escola tem situagGes
muito... isso ndo é regra, é excegdo, mas vocé precisana ter uma
coisa mais...um poder maior. A universidade ndo tem isso, a
universidade estd cheia de funciondrios refapsos, iresponsavers,
que roubam, que traficam, mas a universidade ndo consegue
mandar embora esses funcionanos. E tem toda uma corporagdo. O
engragado sobre isso € que para 0s meus chefes eu sou corporativo.
e para 0§ meus colegas eu sou ruim porque estou arrochando.”
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Observamos, portanto, que o diretor da escola B, apesar de ocupar o cargo mais
aito na hierarquia do estabelecimento escolar ¢ com vérias responsabilidades,
tinha seu poder de ag&o e de decisdo limitados. A limitac&o era condicionada
estrutura burocratica e pelos abusos cometidos pelos funcionérios publicos, em
relacdo aos seus direitos legais. Em fungio disso, a possibilidade de uma gestéo
autdnoma ficava bastante restringida, conforme ele nos relatou:

‘E ndo nego que sou corporativo, mas hoje estou com uma
responsabilidade de gestdo que vocé percebe que algumas coisas
tem que ser diferentes, que ndo pode ser. Muitas vezes vocé néo
tem condigbes de estar decidindo alguma coisa, vocé estd preso”

A partir dos depoimentos dos diretores das duas escolas e da
coordenadora pedagagica da escola B — comoborado pela pesquisa de Mello
(1982), o questionamento sobre a importancia e a necessidade de autonomia no
trabalho docente assume maior relevancia. Cumpre lembrar que a autonomia é
reivindicada, pelos professores, e outorgada, pela legislacdo. E ainda, que a
escola tem espago para construir e exercer sua autonomia, e ndo tem conseguido

fazé-io.

A diretora da escola A criticou o fato da SME n&o ter um projeto para a
rede de ensino, mas isso justifica os profissionais da escola copiarem o Planc do
ano anterior? O carater ritualesco da repetigéo, como observou Mello (1982), ndo
faria parte de uma cultura que vem se difundindo de que é impossivel gerar as
mudancgas necessarias a partir da escola? Para procurar responder a essas
perguntas, partimos de trés abordagens complementares: a) a confusdo entre
autonomia e independéncia, do ponto de vista do individuo; b) a relacdo entre
autonomia e poder, no interior das organizagdes; e ¢) o uso politico da “ilus&o” de
autonomia, segundo um modelo que reforga a dominacdo econdmica de uma
minoria em detrimento da justica social.
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a) A diferenga entre autonomia e independéncia

Primeiramente, acreditamos que autonomia costuma ser confundida com
independéncia, por ambas terem como pressuposto o tipo de relac@o do individuo
com 0 grupo, ou de um grupo com um grupo maior. Entretanto, hé& diferenca entre
elas, pois a autonomia gera um envolvimento tenso do individuo com seu grupo
social, na medida em que demanda um enorme COMPromisso Com suas proprias
idéias e escolhas, mas sem abrir mdo da participacdo e da troca. Ja a
independéncia, n&o pressupde o envolvimento e troca do individuo com o grupo,

propiciando uma atitude desagregadora.

E a independéncia chamada equivocadamente de autonomia que sustenta
a idéia de que “dentro da sala de aula cada um faz o que quer. Somente a
autonomia possibilita que individuos se comprometam com projetos coletivos
escolhendo, as vezes, sacrificar interesses pessoais, como pode acontecer na
elaboragéo de um projeto coletivo. E a autonomia que impede uma pessoa de
justificar comportamento questionéveis — considerando a responsabilidade social,
tais como avangar no sinal fechado ou subomar o policial, com a frase “Todo
mundo esta fazendo”. Este tipo de argumento (por sinal, bastante comum) parece
revelar envolvimento com um grupo: o dos que fazem, mas as pessoas que assim
procedem n&o assumem seus atos, mantendo-se no anonimato.

Acreditamos que a repeticdo da Proposta Pedagégica e do Plano Escolar,
nas duas escolas pesquisadas, e em outras,> devia-se a falta de autonomia por
parte de seus profissionais. A diretora e outros que assumiam publicamente a
acdo da cdpia formavam uma minoria critica, que conseguia identificar que copiar
um projeto €, no minimo, contradigdo. A maioria n&o se manifestava sobre o
assunto. Esse comportamento pode ser fruto da faita de reflexdo e avaliagao de

5 () Programa de Educagfio Continuada, no qual tive participaglo direta, foi realizado pela Secretaria de
Educacgo do Estado de S#o Paulo, com apoic do PNUD e do Banco Mundial, em 1997, e contou com a
participagio de diretores e coordenadores pedagogicos de virios estabelecimentos escolares. Durante a
participacio no Programa, houve varios depoimentos sobre a Proposta ser copiada, ndo s6 de umm ano para
outro, como de um outro estabelecimento.
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suas implicagbes, p. ex, o comprometimento da qualidade do trabalho, mas

dificiimente sera fruto de uma escolha consciente, autdbnoma.

Provavelmente, o profissional que copia o planejamento do ano anterior,
efou “‘compra” um diploma n&o possui autonomia em seu trabalho e em sua vida.
Ele, simplesmente, repete 0 que “todo mundo esta fazendo®, sem se posicionar
criticamente. Desta forma, torna-se dificl constituir-se um grupo compromissado
com uma idéia ou um valor, pois ocorre uma repetigdo de comportamentos
independentes, mas que permanecem iguais entre si.

b) A relagdo entre autonomia e poder

O estabelecimento escolar, sendo uma organizagio onde professores,
alunos, pais e direc@o possuem papéis especificos, o jogo e a disputa pelo poder
também estéo presentes. A disputa acontece em fungdo da volatilidade do poder
e de sua condicao de fendbmeno relacional. Foucault (1986: 248) ressalta essas
caracteristicas: "... poder como feixe de relagbes mais ou menos organizado, mais
ou menos piramidalizado, mais ou menos coordenado”. A partic da pesquisa nos
estabelecimentos de ensino (e em outros), constatamos — diferentemente da visao
de Foucault — que o diretor, ao desempenhar seu papel, estd imbuido de um
poder, outorgado por seu carge, que incide sobre os professores, pais e alunos.
Estes ditimos, atestando a condigéo de fendmeno relacional (Foucault, 1986), se
nao considerarem o poder outorgado ao diretor legitimo, farGo uma resisténcia a
ele, instaurando o conflito. Os professores, por sua vez, podem a reproduzir a
mesma atitude com os alunos. Essa dindmica costuma consumir muito tempo e
energia, dos envolvidos, que poderia ser usada em prol da propria instituicao.

Outro ponto delicado sobre o exercicio do poder diz respeito aos limites da
atuagd@o de cada um. As decisbes tomadas segundo as prerrogativas e visdo de
um cargo e da pessoa que o ocupa, podem afetar a autonomia de outros. O
conflito sobre os limites aceitaveis dificuita que se estabelega um equilibrio
necessario. Entretanto, havendo ou nado equilibrio, qualquer mudanca proposta
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tende a ser rejeitada pela possibilidade de alterar as relagbes de poder. Essa e
uma outra razfio para que a escola seja tdo refrataria as inovagbes. Thurler
(2001:49), comentando o fragil equilibrio entre poder e autonomia, justificou:

“Mesmo que ndo se emprestem intencdes t&o explicitas aos atores,
imagina-se de bom grado que a inovagéo reforga no estabelecimento
escolar a posicdo de alguns e enfraquece, em contrapartida, a de
outros. Portanto, a questdo de saber quem se beneficia com a
mudanca é sempre pertinente, seja ela formulada ou implicita.”

Analisar, portanto, a dinamica de poder instaurada no ambiente escolar é
um procedimento fundamental para avaliar seu potencial de inovacao e mudancga.

¢) O uso politico da “ilus&o” de autonomia

Com os avancos histéricos nas lutas pelos direitos universais do homem:
iberdade de idéias, expressdo, etc, tomou-se mais dificii a imposicao de
interesses unilateraimente. A negociacéo e o embate argumentativo ganham mais
espaco no cotidiano das organizacbes e o autoritarismo necessita de novas

feicBes para sobreviver.

Freitas, L. C. (1996), em um trabalho sobre a formagdo do educador,
analisou a importancia do papel do professor na reestruturagéo da escola com
objetivo de preparar o trabalhador para as novas demandas do mercado.
Considerou que a descentralizagdo e a delegagdo de autonomia a0s
estabelecimentos escolares € mais uma faceta da histérica subserviéncia do
Estado aos interesses do capital. Isto porque elas de fato ndo acontecem. Ha uma
ambigliidade, um discurso que néo corresponde a pratica, mas que tem servido a
um processo de cooptacdo dos professores. Tomando como referéncia um estudo
sobre alteracdes no sistema de administragéo escolar implementadas na Australia,
Freitas, L. C. analisou:

“Neste processo, tenta-se passar a idéia de que o professor deve ter
autonomia, que a administracdo deve ser descentralizada,
participativa, mas, no entanto, este processo ‘democrético’ deve
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servir a interesses centralizados e ndo aos interesses dos

professores, alunos ou das classes populares”. (Freitas, L. C., 1996:

95)

Nos dois estabelecimentos de ensino pesquisados, o depoimento
dos profissionais permitiram constatar o uso do discurso que defende a

participag@o e a autonomia, mas que de fato, ndo se consolida na pratica.

2.4. A participacdo nas decisdes

A participac@o nas decisdes relacionadas & gestao da escola e do sistema
de ensino tem sido uma reivindicacdo constante e legitima por pare dos
professores. Baseia-se na premissa de que a gestio deve ter como objetivo
viabilizar da methor forma o processo de ensino-aprendizagem, e sobre este 0s
professores tém mais conhecimento. Exclui-los portanto, tende a comprometer,
em ultima insténcia, a concretizagéo do papel da escola.

Nascimento (1997) realizou uma pesquisa, nas escolas da regidgo de
Campinas, sobre a relagio entre a formagéo dos professores e a gestao escolar,
Uma de suas conclusdes apontava para existéncia de um confiito de interesses,
entre professores e diretores que, em geral, implicava na exclusdo dos primeiros
nos processos de decisdo, nas escolas. Segundo a andlise de suas entrevistas, a
exclusao era resultado, por um lado, do poder repressor e autoritario, diferente da
vis&o foucaultiana,® exercido por alguns dos diretores. Por outro lado, ainda que o
diretor demonstrasse disposiczo para compartithar as tomadas de decisbes, tinha
pouco tempo disponivel para tal, em fungdo do excesso de atividades
burocraticas. Além de dificultar a socializacdo das decisées, o tempo gasto com a
burocracia impedia que o diretor acompanhasse as atividades de ensino
desenvolvidas pelos professores.

< . 0 poder ndo é algo que se detém como uma coisa, como uma propriedade, que se possui ou ndo. Nédo

existe de um lado os que #m o poder e de outro aqueles que se encontram dele alijades.” (Foucault, 1986: p.

XIv)
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A professora de 3" série da escola A _identiﬁcou a centralizacdo das
decisBes, por parte da Secretaria Municipal de Educac&o (SME), como uma das
causas da exclusio dos professores nos processos decisorios. Existia um
discurso que valorizava a participagao dos profissionais das escolas nas decisoes,

mas que na pratica ndo acontecia:

" Eles ndo ddo opcbes, vem “tudo pronto” da SME (gnfo n0Ss0).
(Perguntei o que vinha pronto?) Ela (SME) fez uma enquete sobre
como deveria ser administracdo da escola. Mas nédo acataram, veio
o0 que eles pensavam que deveria ser feito. Simulacro, consultaram,
mas ndo executam o que foi proposto. As idéias ndo estdo sendo
respeitadas. Eles mudaram e ndo informam sobre as mudangas,
falta competéncia que leva a falta de motivagdo.

O novo estatuto consumiu oito meses de discussgo de um grupo
de professores e Orientadoras Pedagégicas, e foi anulado depois.
Nossas reivindicagdes véo ficando para tras”.

Observa-se o uso do discurso democratico, pela SME, apoiado na
necessidade da participagdo, da descentralizag@o, mas que de fato mascarava a
centralizaco e a verticalidade das decisdes. Segundo pesquisa de Braga (1888),
o processo decisorio das organizacbes brasileiras tem sido caracterizado pela
centralizagdo e verticalidade. Essas caracteristicas foram determinadas
historicamente pelo tipo de colonizagao exploratéria, empreendida pelos
portugueses. O patriarcalismo autoritario, que marcou o sistema escravocrata
baseado no latifindio, apesar das transformagbes ocorridas nas organizagbes,
adaptou-se e permanece presente, em nossos dias. Faoro (1976) refratou a
dinamica que articula patrimdnio, tradigéo e poder:

“3 comunidade politica conduz, comanda, supervisiona 08 negoécios,

como negécios privados seus, na origem, como negocios publicos
depois, em linhas que se demarcam gradualmente.(...) Dessa
realidade se projeta em florescimento natural, a forma de poder,
institucionalizada num ftipo de poder. o patimonialismo, cuja
legitimidade assenta no tradicionalismo — assim é porque sempre
foi.” (pag. 733)

A transposicdo do carater patriarcal e autoritario do latifindio para as
organizacbes, na forma de centralizagio e verticalidade, tem se apoiado na
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responsabilidade do chefe (pais, patrdes, diretores e alto escaldo da Secretaria de
Educacéo) e na suposta incompeténcia dos individuos situados em cargos
hierarquicamente inferiores (filhos, empregados, professores). Cabe ressaltar
que com os graves questionamentos sobre a qualidade da formacao do professor
e de sua competéncia, esse bindémio: responsabilidade versus incompeténcia
tende a ser reforcado e justificado.

A professora de 1° ano observou a semelhancga entre a gestdo municipal e a
da escola na forma como tratam a participacc. Ambas eram unilaterais em suas
decistes. A gestdo municipal excluia a escola e esta, por sua vez, reproduzia

internamente a exclus&o em relacdo aos pais.

" Escola € como uma itha, isolada, falta saber gerir. O que é a
escola no ambito intemno, e 0s pais ndo participam, e o que é aberto
a comunidade. Quando a escola precisa muito, aceita 0s pais, mas
quando fala em qualidade néo quer contato com eles.”

A professora ressaltou que os problemas relacionados & falta de
participag2o nao tinham relagéo com a qualificagéo profissional da diretora.® Esta
demonstrava competéncia, além de (e talvez por) ter feito o curso superior de
Administraggo Escolar em uma instituicdo idonea. O determinante para ela seria
0s desmandos que aconteciam nos escaldes superiores e a maneira como
repercutiam na gest@o daquele estabelecimento escolar:

" Sobre esta escola tenho a dizer que a diretora tenta fazer 0 méximo
que pode, mas falta estabilidade. Houve mudangas na forma de
avaliagdo. A leitura das novas diretrizes aconteceu no Uitimo dia de
trabalho, era para 30/11, aconteceu em 17/12. Tem que ser bem
administrada. O que esta na lei, no papel, ndo chega na prdtica
(gnfo meu). Isto & serissimo, é uma ilusdo, é como o governo age. O
dinheiro do FUNDEF ndo chega, o dinheiro para a sala néo chega. E

* Essa referéncia deveu-se ao fato de muitos diretores formados nos “cursos vagos”, em geral, coibirem
qualquer tipo de participaglio de professores ¢ pais. Acreditamos que isto acontece porque a participacio nas
decisdes demanda debaste ¢ argumentacdio dos envolvidos, serm uma formagio na Administraciio escolar
sentem dificuldade para formular e defender seus argumentos.
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um estrago o que esté sendo feito, é uma vergonha a forma como o
dinheiro publico esta sendo usado”.

Observa-se um desabafo e dentncia sobre a falta de rigor e de ética®” nos
procedimentos administrativos e financeiros dos responséveis pelo dinheiro
publico, comprometendo o trabalho e o desempenho da escola. A dentncia nac
era isolada, outras tém se somado em nosso cofidiano vindas de varios ambitos
do poder (legislativo, executivo e judiciério).sa Vivemos uma crise ética sem
precedentes, mas o que consideramos imobilizador, no sentido de propiciar
mudangas positivas, é o clima de acusagdes. A percepcdo de que 0 problema esta
somente no outro, tende a gerar uma passividade e impedir uma ag&o efetiva para
reverter a situacdo, como € possivel observar na fala dessa mesma professora:
“Se a administracdo ‘de cima’ fosse competente™, tudo seria competente, a
administracdo na escola, a escolha de professor, a escolha de classe."
Certamente seria mais facil, mas a desmotivagdo e conseqiente desmobiliza¢éo
tende a dificultar a implementagéo de mudancas.

As professoras observaram a inexisténcia da participacao efetiva dos
professores e da comunidade na gestdo da escola. O que caracteriza a forma
como as decisbes séo tomadas € a ceniralizacBo e a verticalidade. Mesmo
quando se anunciava a participacgéo, ela de fato ndo acontecia. Por outro lado, os
professores preteridos em seu direito & participagéo, sujeitavam-se as decisbes
tomadas unilateralmente pela SME em relag&o a escola e, mesmo criticando,
permitiam gue esta Ultima reproduzisse a mesma atitude com os pais.

7 Etica entendida como © o comjunio de regras, principios ou maneivas de pensar que orientam (5ic) — ou
pretendem certa autoridade para orientar — as agbes de um grupo particular.” (Singer, 1994: 04), ¢ que
além disso deve estar voltado para promover bem-estar e felicidade a umn grupo determinade.

¥  No Aambito nacional, parlamentares, nunistros, governadores, prefeitos e presidente se acusam

mutuamente.

¥ O descompasso entre o discurso ¢ a prética tende a gerar mais mcémodo porque, recentemente, os
profissionais da rede tiveram outro tipo de experiéncia, durante a gestio de 1989 a 1993, A participagio era
mais que um discurso politico adequado, ela acontecia de fato. A professora recordou: " As mudangas foram
boas duranie a gestdo da Secretdrio Bryan e Corintha que eram competenies.”
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Consideramos que uma das implicagbes da gestdo verticalizada, - sem a
efetiva participagéo dos envolvidos (professores, pais, etc.) era observada na
depredacdo do seu patrimdnio. Na escola A, além da constante depredacéo do
prédio, o acervo de livios pedagdgicos e literarios da biblioteca foi perdido, ao
longo de trés anos. Os livros, com qualidade reconhecida e escolhidos pelos
professores, foram comprados com verba publica e renda de festas comunitérias.
Formavam, portanto, um patrimdnio construido com esforco e colaboragcéo de
todos. O que teria causado essa perda e qual seria seu significado?

Sobre a perda, sabe-se que houve descuido no processo de emprestar e
cobrar dos alunos a devolugéo dos livros. Apesar de ser um processo simples, se
realizado com organizagéo e disciplina, outros fatores est&io envolvidos. Ele
demanda, também, a cooperacio entre a escola e a familia. Ambas devem
promover a valorizag&o do conhecimento e do prazer obtido através da leitura e
orientar sobre os cuidados com o livro.

Sobre o significado da perda, consideramos que a organizacao da escolha
do livro, o registro e a devolugéo na data marcada, a parte concreta do processo,
tomaram-se impraticéveis porque a valorizacio deixou de ser compartilhada. Com
a exclusao de professores e pais da participacdo nas decisdes, perdeu-se ©
sentido de comunidade de interesses e de valores.

A caracterizagio da gestéo das escolas pesquisadas mostrou-se distante
de propiciar inovagdes, mudancas e, consequientemente, melhoria no processo de
ensino-aprendizagem. Os relatos apresentados revelaram que nessas instituicdes
0 planejamento - instrumento fundamental da gestao, tinha um carater decorativo.
Por isso, a pratica pedagégica tendia a ser inercial e repetitiva, impossibilitando
uma dinamica de constante recriagéo da realidade e do sujeito (Castoriadis, 1986).
A participag&o e a autonomia faziam parte do discurso. mas foi dificil observa-las
na realidade. Os professores eram desconsiderados ao se tratar da organizago
do trabalho na escola, que se dava em fungdo da logica burocratica (Thurler,




2001). Os diretores, por sua vez, ficavam oprimidos entre 0. controle do escalao
superior & a cobranga dos professores. As decisbes eram tomadas sem o
balizamento de um projeto, gue poderia agregar as idéias e os esforgos dos
profissionais envolvidos.

Do ponto de vista da aita administracdo, seja SME ou qualquer insténcia
superior de gestéo, a auséncia de planejamento, de autonomia e de participacéo
serve as disfuncdes da administragdo publica, incluindo a corrupgéo e outras. Do
ponto de vista dos professores e diretores, gera um sentimento de impoténcia e,
conseqiientemente, passividade. Se a alta administrag&o néo propicia condigbes
para 0o planejamento, a autonomia e a participacdo, esses profissionais nao
consideram gue eles mesmos poderiam construi-las.

Acreditamos que, se essa caracterizacdo ndo é exclusiva dos
estabelecimentos de ensino pesquisados, seria possivel compreender a inércia, a
qual as escolas, de maneira geral, estdo sujeitas em seus procedimentos e
desempenho.

No préximo capitulo, investigamos a forma como o trabalho era organizado,

e as caracteristicas da interacdo estabelecida entre a escola e as familias dos
alunos.
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Capitulo Il - O TRABALHO COLETIVO E A INTERAGAO COM A FAMILIA

Trabalhar em equipe, de maneira cooperativa & o que permite a um grupo
de pessoas integrar os conhecimentos e as habilidades de cada um e
concomitantemente, superar suas proprias deficiéncias, para atingir um objetivo.
Transportar uma pedra gigantesca, desenvolver um novo apareiho de barbear ou
reintegrar & sociedade menores infratores sao desafios grandiosos e diferentes.
Mas é provéavel que enfrenta-los individualmente seja menos agradavel e eficaz do
que partithar a busca da solugdo com outras pessoas. Entretanto, trabalhar em
equipe n&o é facil, para algumas pessoas, € literalmente, impossivel. Isto porque
compartithar uma tarefa implica em confrontar as representagdes individuais sobre
o que, como, quando, onde fazer e, em geral, esse confronto provoca conflitos.

Antes de poder usufruir o que ¢ “outro” pode contribuir para ¢ grupo — &
assim instituir uma troca construtiva — € necessario aceita-lo e respeita-lo, em
suas qualidades e dificuldades. Apresenta-se ai um dos problemas: aceitar e
respeitar o outro pde em cheque, e por vezes abala, as convicgdes dos individuos
que compdem o grupo e os limites de suas relagbes. A tens&o resultante,
dependendo da forma como for tratada, pode fragilizar o grupo e até desagrega-lo.

Quem j& teve que trabathar em grupo sabe o quanto esta pode ser, se néo
a pior, uma das piores experiéncias. Felizmente, o contrario também € possivel.
Quando uma equipe funciona, se entende, a satisfa¢éo resultante de compartithar
com outras pessoas o enfrentamento de um desafio, superando-o ou n&o, & muito
gratificante. Ja ndo se estd tdo sozinho, para planejar, implementar e,
posteriormente, comemorar ou, na pior das hipoteses, para assumir a derrota.

Makarenko (1985), em sua obra sobre a experiéncia pedagogica

desenvolvida na Coldnia Gorki, ressaltou a importancia do trabalho coletivo. Mais
do que uma estratégia, ele era um principio e assim o eixo organizador das
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atividades educativas. No capitulo "Pedagogia de Comandante”® relatou como
foi criado o sistema de destacamentos e comandantes, chamando atengao para
o desprezo e a ironia, que provocou nos burocratas do Estado. O sistema era
determinante na forma de trabalhar o "coletivo" na coldnia. O ponto de partida era
a idéia de que n&o tinham com quem contar, a ndo ser eles mesmos, uma vez que
a colonia ficava distante de qualquer centro urbano. Esse isolamento era
acompanhado de um forie senso Hidico, gue lhes permitia, em meio as
adversidades, buscar o prazer. Algumas caracteristicas do sistema de
destacamentos, merecem destaque, entre elas: a) 6 comandante era tratado como
os comandados: sem priviégios; b) havia um estimulo para se desempenhar
varias fungdes; e c¢) o tamanho do grupo variava segundo a tarefa ou o desafio a
ser executado.

As duas ultimas caracteristicas ndo costumam gerar polémica, a primeira
nem tanto. A auséncia de privilégios para o0 comandante, afinada com os valores
do sistema sécio-politico-econémico implantado com a Revolugdo Bolchevique,
pode ser apontada como uma das causas da faléncia do préprio sistema. A I6gica
em questao seria: comandar, gerir implica em responsabilidade, se esta nio é
acompanhada de algum privilégio qual seria sua vantagem?

E possivel pensar que, enquanto estratégia, o sistema de destacamentos
conseguia envoiver os alunos porque efetivamente preparava-os para algumas
dificuldades da vida. A pratica pedagdgica era estruturada a partir de seus
problemas cotidianos. Desde os mais simples, relacionados com a alimentacéo, o
vestuario, efc., até os mais complexos comeo lidar com as diferengas entre as
pessoas, com a transgress&o das nomas, etc. A experiéncia de Makarenko nos
remete a questio: na escola atual, quais estratégias envolvem e preparam 0s
alunos para as dificuldades do cotidiano?

® Idem, pag. 233;
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Avaliando a importancia do coletive®™ na experiéncia da coldnia Gorki,
Makarenko fez um relato sobre uma marcha dos alunos ém uma comemoragéo na
cidade. Descreve a motivacdo e o entusiasmo que transpareciam dos alunos
durante todo o evento. Segundo ¢ autor, esses sentimentos eram resultado da
forte identificacdo de grupo desenvolvida a partir do sensc de coletivo, que
propiciou uma convivéncia permeada de dificuldades, de conflitos, de frustragbes,
mas também de didlogo e de crescimento.

Dito de outra maneira, o trabalho em equipe é, portanto, uma estratégia
utilizada para resolver problemas e desafios, com reconhecida eficacia. Por outro
lado, a maneira como interfere nas relagdes afetivas entre as pessoas, ihe confere
uma delicadeza e faz dele, em geral, um grande ausente, sobretudo, no ambiente

escolar.

3.1. Trabalhar em equipe: habito ou habitus?

Durante as entrevistas que realizamos nas escolas, ¢ trabalho em equipe
era lembrado por professores, diretores, coordenadores e orientadores como
necessario para meihorar a qualidade do ensino, mas dificil de implementar. Ao
reconhecerem sua importancia e validade, admitiram que n&o tinham habito e
condicbes de trabalhar em grupo. Realizando, portanto, trabathos independentes e
desarticulados, identificavam uma disperséo dos esforgos e das contribuigbes de
cada um, como conseqiiéncia. Por motivos variados, havia dificuidade em se criar
um senso de coletivo, um projeto comum, um sentido para o empenho e esforgo
de todos. Como conseqiéncia, a pratica pedagogica ficava sem sustentagéo e
configurava-se a impossibilidade de criar sinergia® entre os profissionais.

' A valorizacio do trabatho em equipe e o funcienamento dos destacamentos, na Colonia Gorki, guarda
semelhancas com os "grupos de trabalho” muito usados nas empresas para solugfio de problemas técnicos.
Como exemplos temos, além das empresas j4 citadas nessa pesquisa®, a IBM, com os circulos de qualidade
(Nassar, 1995), e a Matsushita e 2 Honda, com suas equipes auto-organizadas (Nonaka, 1997).

 Conceito definido no Diciondrio Aurélio como “ Ato ou esforgo coordenado de vérios orglos na realizacio
de wma fungio ”. O termo original da Fisiologia passou a ser utilizado na administragio difinido como “um
desempenho combinado superior 4 soma das partes envolvidas no processo” (Rego, 1986), O que faz o
desempenho ser melhor é a qualidade da interagfio entre as partes. E a sinergia que possibilita que grupos de

69



Aqui, cabe perguntar. quais sdo as implicacdes da falta de sustentacdo e
direcdo na pratica pedagogica? Se os professores ndo conseguem trabalhar
coletivamente com seus pares, seria possivel transmitir e cultivar em seus alunos
essa forma de trabalho? Qual importancia é atribuida pelos professores, na
escola, ao trabalho coletivo? Uma vez que ndo havia participacdo na gestdo
escolar, os problemas de aprendizagem e de disciplina também néo eram tratados

coletivarmente.

A orientadora pedagégica da escola A, ao comentar a forma como 0s
alunos eram avaliados nas atividades escolares, informou que havia uma
resolugdo municipal recente®, tratando dessa questdo. A resolugéo previa a
aplicagac de provas nas quais se aferia 0 aprendizado dos contelidos de varias
disciplinas conjuntamente. Nessas provas, denominadas ‘“tutoriais’, as
informagdes necessarias para as resolucdes das questdes, deveriam ser
encontradas no proprio texto. O objetivo principal seria identificar se o aluno
possuia habilidades de leitura e de compreenséc de texto, além disso se usava o
raciocinio légico e se tinha capacidade de analise. Segundo a orientadora, nessa
escola, o que foi definido pela resolucdo confrontava-se com a seguinte questao:

"Para elaborar provas interdisciplinares, os professores teriam
que trabalhar conjuntamente. Se néo sentam para elaborar o
trabalho, como fariam para avaliar? Vindo de cima para baixo néo é
possivel, entdo eles continuam fazendo como antes: colocando
matéria na lousa. Estes aspectos parecem que ndo foram
considerados ao se elaborar a resolugdo.”

pessoas com caracteristicas semelhantes obtenham resultados muito diferentes. A sinergia, por sua vez, é
determiada por vérios fatores: predisposicdo ao trabalho em grupo: maturidade e conhecimento sobre
dificuidades da convivéncia; capacidade de ser empitico.

® RESOLUCAO SME No 09/99, publicada em DO do municipio, em 09/06/99, que estabelece critérios para
2 sistenética de avaliagio da rede de ensino fundamental ¢ supletivo. Estabeleceu dois processos de
avaliagio: por processo tutorial e pro processo coletivo. O primeiro compreendia™ provas infeligentes, nos
quais ¢ ex1gido dos alunos, além dos conhecimentos adquiridos, & organizacio deste conhecimento, ou seja,
permite ao aluno dar continuidade a este conhecimento, testar suas habilidades na superagdo de obstdculos,
expressar e estabelecer as relagdes entre os conteiidos assimilados”. E o segundo subdividia-se em trés
momentos: coletivo, trabalho individual e participagio.
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A diretora da mesma escola informou que os professores de 5 a 8 série
trabalhavam em vérias escolas para preencher sua carga horaria®, gerando uma
rotatividade que dificultava sobremaneira a continuidade e a organizacao coletiva
do trabathc. Com os professores de 1°. a 4°. série, ndo era muito diferente. Boa
parte deles tinha outra jomada, na rede estadual ou mesmo privada. O tempo que
estavam na escola era quase que exclusivo para dar aula. As condigbes para
integracdo entre eles acabavam sendo bastante limitadas.

Entretanto, outro aspecto foi citade como determinante: a atitude. A
orientadora considerava que, apesar dos professores se pronunciarem favoraveis
ao trabalho coletivo, nos momentos em gue era possivel haver integracdo, ela ngo
acontecia por causa da resisténcia deles mesmos — revelando uma contradigéo.
Podemos pensar que as condicdes adversas de tempo e organizag&o geravam o
costume, © habito de se trabalhar isoladamente, mas seré que néo € o habito mais
determinante que as condi¢cdes? Em que medida as dificuldades reais acabam
servindo como justificativa para ndo se enfrentar o desafio de compartilhar o
trabalho?

Na escola B, as orientadoras educacionais consideraram que a fafta de
trabalho em equipe diminuia a possibilidade dos profissionais se conhecerem.
Convivendo na condicao de praticamente esfranhos, o que era falado e as atitudes
de cada um eram interpretados aleatoriamente. A partir disso, eram gerados
varios mal entendidos e um confronto entre o pessoal e o profissional. Essa
dinadmica desgastante acabava por tornar mais dificil a realizagdo do trabaiho em

equipe — o "vicio do circulo vicioso".®

5 £ importante ressaltar que a necessidade de trabalhar em vérias escolas €, para muitos, uma questio de
sobrevivéncia e deve-se ao fato dos salarios, ac longo do tempo, continvarem diminwindo seu poder
AQUISHHVO,

8 Mario CORTELLA, 4 escola e o conhecimento_pag. 152. A expressio é usada pelo autor para qualificar a
dificuldade de lidar com os problemas * Portanto, aceitando-se a inevitabilidade desse circulo, nada pods ser
feito enquanto ele no for rompido e, ao mesmo tempo, ¢le ndo pode ser rompido pois as condigles para uma
ruptura s6 podem despontar se houver, antes, a ruptura dele mesmo! Entdo, ¢ esperar para ver se ele se rompe
sozinho, come se tivesse sido criado soberanamente.”
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Segundo a CP da escola B, o professor, 14 ¢ também de outras escolas,
tem uma concepgéo de conhecimento fragmentado e descontextualizado. Por
isso, ele tende a se manter conservador, resistindc a trabalhar
interdisciplinarmente e coletivamente. Como conseqliéncia, a coordenadora
considerava que um dos maiores desafios a ser enfrentado, para melhoria do
processo de ensino-aprendizagem, era a compatibilizacéo dos principios
filoséficos da nova LDB®® ao isolamento e 3 fragmentac&o que caracterizam o
trabalho do professor. Ela exemplificou o problema:

“ A concepgdo de ensino previsto pela nova lei, especificamente em
Quimica, baseia-se em aprendizagens significativas, para tanto
demanda planejamento e interacdo entre os professores das trés
series do 2°. grau e muito estudo. O professor, que n&do tem tempo e
néo esta acostumado a trabalhar coletivamente, nédo consegue
implementar essa proposta”,

A implantacdo da nova LDB, portanto, estava sendo dificuitada por alguns
tragos culturais caracteristicos de nosso pove que se manifestavam na escola. A
maneira como tradicionalmente se lida com a lei é o primeiro aspecto a ser
destacado. Observa-se desde a pouca valorizag&o do conhecimento da lei, até a
percepcdo de que muitas vezes ela “atrapalha o bom andamento’ e gue com
“jeitinho” € possivel escapar do que determina. A CP afirmou que os professores
da escola desconheciam a LDB, mas isso néo lhe causava estranheza porque,
afinal, “Quem Jé lei nesse pais?”, perguntou. Sobre a percepg&o dos professores,
afimou que antes de conhecerem o teor da lei, jd manifestavam uma resisténcia
enorme as provaveis mudangas que traria. Enquanto a diregdo da escola
propunha discutir 0 que a lei determinava e o que poderia ser arbitrado, os
professores queriam discutir estratégias para se contrapor a ela. A mobilizagéo
deles visava manter a situacdo como estava e ndo lidar com as provaveis
mudancas a serem implantadas.

% Lei de Diretrizes e Bases da Educagfo, Instituida pela Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de 1996, propde-se
a promover a descentralizacdo e a autonomia para as escolas e universidades, a insfituir um processo regular
de avaliagdo do ensino e ainda promover autonomia para os sistemas de ensino e a valonzaggo do magistério.



Consideramos que a LDB é criticavel em varios aspectos®’, mas passou
pelas instancias legitimas e, por isso, deve ser respeitada e curnprida.*“8 Uma vez
que seu carater legal é irevogavel (até que haja nova mobilizacac e 0s
procedimentos para altera-la), nao seria melhor que os profissionais investissem

em seus aspectos positivos?

O segundo traco cultural observavel é a resisténcia a mudangas, uma vez
que estas perturbam o equilibrio, demandando um esforco para adaptagdo. As
orientadoras pedagogicas observaram as dificuldades dos profissionais que, de
maneira geral, ndo se aproveitam dos Novos recursos, Como o correio eletrbnico,
para integra-los aos antigos procedimentos pedagobgicos e de gestdo. Uma delas

relatou:

".. estamos comegando a usar as novas fecnologias, mas as
pessoas néo estdo preparadas. A secretaria ainda erra muito. Temos
recursos, mas limitagSes quanto ao uso. Os mais antigos tém
resisténcias, 0s majis novos tém mais facifidades.”

Perrenoud (2000), em trabalho sobre o que considera as competéncias
necessarias para se ensinar na atual conjuntura, advertiu sobre o risco da escola
desqualificar-se perante seus alunos ao desprezar 0s avangos tecnologicos. A0
contrério, a escola deve situar criticamente o impacto, a utilidade e o valor desses
avancos, e isto s6 é possivel conhecendo-0s. Endeusa-los como solugdo para
todos os probilemas, como fazem muitos ou, com a critica, negar sua
universalizagio no mundo modemo, ndo cabe a escola. A esta caberia o papel de
colocar o aluno em contato com todo o conhecimento que as novas tecnologias

envolvem, suas potencialidades e os limites de sua utiizagao. E fato que n&o se

57 Dentre os aspectos criticaveis estdo a vinculago de suas propostas aos interesses do Bancao Mundial e o que
foi estabelecido no Comsenso de Washington, além de reestruturar o ensino médio sem considerar as
condigdes que os alunos chegam do ensino fundamental;

%% Nesse ponto chamamos atencio para a dificuldade ¢/ ou pouca valorizag#o dos cidaddos, ern geral, mas
também dos professores, de participar da vida politica do pais. A nova LDB foi discutida durante anos,
modificada vérias vezes e finalmente foi promulgada. Feito isso, resta cumpri-la da methor maneira possivel.
Ignora-la ou desobedece-la ¢ uma forma de boicotar a democracia Vivemos numa ditadura ou ndo temos
conseguido aproveitar os espagos de participagio?
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pode mais desconhecer, ou desconsiderar as novas tecnologias. Sendo assim,
nao seria a resisténcia a elas parte do movimento inercial que inibe a inovagao e
as mudangas na escola?

A definicdo sobre os papéis da escola e do professor é sempre uma
questao delicada e pertinente. Ha os que consideram que esses papéis s&o
imutaveis independente do contexto, e os que costumam defender a reviséo dos
papeis em funcdo das condiges em que aconteca o processo educativo. A
coordenadora pedagdgica da escola B observou como o professor costuma resistir
a necessidade de rever seu papel e sua responsabilidade no processo de ensino-

aprendizagem:

‘Ele ndo se considera responsével pelas dificuldades de
aprendizagem. Pensa que cumpre sua parfe na medida em gue
fomece muita informagéo ao aluno, sem questionar se ele ests
interessado e se tem 0s pré-requisitos para aprender. Na nova
concepgdo (ela se referia & nova LDB), o professor deve
acompanhar o processo do aluno criando situacdes e/ou problemas
para que ele sinta necessidade do conhecimento e tenha dividas. O
que se configura € a necessidade de mudangas culturais, e em
relagdo a elas hé resisténcia dos professores, principalimente, quanto
a trabalhar de formas novas.”

Um outro aspecto em que a implantagdo da nova LDB trazia conflitos
cuiturais era em relagdo & mudanga no conceito de competéncia. Segundo as
Referéncias Curriculares do ensino profissionalizante, competéncia foi concebida
como atribuicao de responsabilidades de cada funcéo, e estas sdo definidas pelas
demandas do mercado de trabalho®®. Mesmo sendo questionavel, a adogéo
dessa concepgao de competéncia deveria implicar em uma mudanga em relagéo a
avaliacdo dos alunos. Ao invés de se ter como pardmetro o contetido minimo, que
envolve somente habilidades cognitivas, deveria ser considerado um padrao de
desempenho minimo — que compreende a aquisicdo de habilidades e atitudes,
além do conhecimento. Como conseqliéncia houve uma ampliacdo do gque devia
ser trabalhado e considerado, demandando que cada escola definisse uma

* Esse aspecto é questionavel por privilegiar a concepglio de individuo como um elemento do mercado de
trabalho, desconsiderando sua dimensio humana;
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proposta pedagdgica, as habilidades que iria desenvolver, sua concepcio de ética
(e as atitudes coerentes com ela), etc. Os professores deveriam fazer parte dessa
definic&o, procurando evitar o isolamento e desarticulagdo do trabalho. Entretanto,
mesmo com uma demanda e condicbes para que a discussdo coletiva
acontecesse, havia uma grande resisténcia para realiza-a.

Segundo o que foi constatado, entendemos que o professor tem dificuidade
de vivenciar a organizagdo do trabalho em equipe em seu cotidiano, com seus
pares. Sendo assim, como poderiam transmitir para os alunos as habilidades e
atitudes necessarias se ndo as vivenciam? Em que momento o professor reflete
sobre quais modelos estd seguindo em sua pratica? Como o professor avalia e
dimensiona sua auto-organizacao, em relagao ao grupo de professores com quem
trabalha?

Thurler (2001) observou que o oficio de docente constitui uma das
profissbes onde continua sendo legitimo trabalhar isoladamente, protegendo-se de

d™ identificou nesse individualismo que chega

qualquer ingeréncia. Citando Ranjar
a ser tratado por alguns como virtude, uma escolha cultural, mais do que uma
norma ou “direito”. Tendo esse forte componente cultural, o individuaiismo situa-se
no ceme da identidade profissional do professor e faz os estabeiecimentos
escolares funcionarem como “caixas de oveos”. Protegidos e isolados em suas
salas de aulas, os professores ndc entram em confiito, mas também nao trocam
davidas, experiéncias, solucbes, perdendo a oportunidade de criar sinergia através

da interag&o.

As escolas em que foi reaiizada a pesquisa estavam dentro de uma
tipologia de relacdes profissionais que Thurer (2001) qualificou como
individualismo puro. Neste, o consensc em relagdo aos objetivos da instituicéo é
fraco; os problemas s&o assumidos e resolvidos isoladamente, sem identificagao
de quem teve o problema e como o resolveu; e, conseqlientemente, inovacdes e

T RANIARD, P.. L individualisme, um suicide cultuvel Lés enjeux de 'education, Paris, L'Harmattan, 1998
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as mudancas podem acontecer pentualmente, fruto do trabalho e empenho
especifico, mas néo séo socializadas. Acreditamos, a partir do depoimento dos
professores, que apesar do individualismo caracterizar a cuitura organizacional
dos estabelecimentos de ensino pesquisados, ele ndo é espontaneo e natural. Ao
contrario, ele aparece como resultado de um conjunto de medidas e acdes do
sistema - as varias insténcias de decisfo e de poder as quais a escola estd
submetida - que induzem essa atitude. Por outro lado, entender a origem e
implicagbes dessa atitude poderia contribuir para sua superacéo.

Perrenoud (1993) nos permite uma outra abordagem sobre o trabaiho
coletivo. Ele considerou que o professor estd em constante formagao. A partir
disso, elabora uma hipétese sobre a forma que o professor decide o que e como
ensinar na sala de aula. A maneira como essas decisdes sdo tomadas determina,
em parte, a qualidade da pratica pedagdgica no cotidiano escolar.

Em sua hipotese, chama atencio para a necessidade e a tentativa de se
conferir consciéncia e racionalidade a pratica pedagdgica (mais até do que
reaimente possui, segundo o autor). Sem estas Ultimas, o trabalho docente
perderia sua legitimidade, junto aos pais e a opinido plblica, desencadeando uma
série de problemas’' que poderiam inviabilizar a propria existéncia da escola.

Perrenoud (1993: 21) ressalta que:

" Uma boa parte dos actos de ensino néo estdo, deixaram de estar
ou nunca estiveram sob o controlo da razdo e da escoiha
deliberada."(sic) e, citando Bourdieu,”” ressalta gue o gue agiria no
lugar da racionalidade seria o0 habitus: "...sistema de esquemas de
percepgdo e de acgdo que ndo ests total e constantemente sob o
controlo da consciéncia”.

Assim, durante a rotina de trabaiho do professor, observa-se uma repeticéo
de situagbes que tendem a gerar um automatismo nas respostas. J& nas situacdes

" Principalmente, relacionados 4 imagem. A instituicdo escolar detém a imagem de ser o lugar onde se "sabe”
o que faz, onde se tem controle das situacBes através da razfio.

" BOURDIEU, P. 4 Reprodugdo. Elementos para uma teoria do sistema de ensino. Rio de Janeiro: Francisco
Alves, 1973,
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gue escapam & rotina, a improvisagdo faz-se necessdria, e para orienta-fa
entra em agdo o habitus. E ele que orienta também a acgéo planificada, a criagéo

de estratégias e até as decisdes.

Em seguida, assinalou que para ocorrer a transposicéo didatica - conjunto
de transformacbes que possibiitam que os saberes sejam ensindveis, é
imprescindivel a gestéo da sala de aula. Nela, os saberes s&o transformados em
atividades, envolvendo problemas, interrogacdes, projetos, etc. E, na maioria das
vezes, observa-se uma artificialidade nessa transposicdo — as interrogagdes,
problemas e projetos propostos pelos professores ndo séo voltados para a
realidade do aluno.

Serd que um dos fatores que levaria a ariificialidade na transposigdo
didatica (também observada pelo autor) nZo seria a desconsideracéo do grupo
como condi¢cdo primordial de vivéncia humana? E a partir do grupo que os
individuos aprendem as linguagens e 0s comportamentos, e incorporam o0S
valores que determinam suas atitudes. Mas € também no grupo que dificuidades,
conflitos e dissabores aparecem efou ganham densidade. O grupo, portanto, €
fundamental na formagao do individuo, mas também fonte de conflitos. Sobre este
altimo cumpre ressaltar que faz parte do senso comum uma tendéncia a se atribuir
ao conflito um carater negativo devendo, por isso, ser evitado. DeVries (1998), em
seu trabatho sobre formacdo soécio-moral da crianga na escola, segundo a
perspectiva construtivista, reitera essa afirmacao: “Em muitas escolas, o conflito &
visto como indesejavel e como algo que deve ser evitado a qualquer
custo’(pag.89). A autora afirma, apoiada nos estudos de Piaget, a importéncia do
desenvolvimento da capacidade de resolver conflitos para a vida pratica e para:

“...motivar a reorganizagdo do conhecimento do conhecimento em
formas mais adequadas.” E: ‘aquisicdo de novas formas de
conhecimento. Os conflitos podem, portanto, ser vistos como uma
fonte de progresso no desenvolvirnento(pag. 91)
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O conflito, em geral, é tomado como um sinal de que aigo n&o vai bem, ao
invés de um sinal de que ha chance de melhorar. Em fungéo da dificuidade de
aceita-lo como natural na convivéncia humana, pouco se faz para desenvolver
habilidades para se lidar com ele, tais como: compreensé@o {de sua origem),
analise (dos interesses e emocgdes envolvidos), escolha (do melhor
encaminhamento), etc. Sem essas habilidades, relacionadas ao senso critico, que
poderiam fazer do conflito uma experiéncia positiva, ele pode se transformar em
briga, rompimento — deixando de ser possibilidade de encontro e crescimento.

Qutra maneira de se lidar com o conflito é associa-lo & iracionalidade.
Assim, para se opor a essa associagao instituindo uma imagem de racionalidade
-~ @ N80 a racionafidade de fato, entendida aqui como reflex8o constante — os
individuos adotam um comportamento atomizado, na familia, no trabalho e
também no ambiente escolar. Assim se constrdi @ se mantém uma cultura do
individualismo. No estabelecimento escolar, ao se ftrabalhar isoladamente,
confundindo autonomia com independéncia, o habitus acaba por se instaurar,
pois sem o coletivo, ndo h& confronto e a racionalidade deixa de ser necessaria.
O trabalho isolado, “autbnomo”, tem sustentado, portanto, a expectativa de se
evitar conflitos, € sem estes se considera possivel ofimizar e controlar os

processos educacionais.

A tendéncia preponderante de se evitar o conflito com o isolamento deve
ser questionada. Para tanto, Pemenoud ressaltou o valor da heterogeneidade
como caracteristica inerente a qualquer agrupamento humano, e com ela a
diversidade de maneiras de ser , de aprender, de se relacionar com outros, elc.
Partindo dessa premissa, & possivel reiterar a importéncia do trabalho em equipe
uma vez que ele possibilita o confronto e a integracao entre diferentes.
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3.2. A interagdo com a familia: um desafio a ser vencido

E bastante dificll, se ndo impossivel, tratar de educacdo sem tocar, de
alguma forma, em questdes relacionadas & estrutura familiar. Independente da
visdo que se tenha da familia: controvertida, idolatrada, confusa, negada, ela e
determinante, apesar de nio ser exclusiva, na construgéo da estrutura emocional,
psiquica e intelectual dos individuos. Por outro lado, a organizagdo e o
funcionamento da familia s&o influenciados pela conjuntura sécio-politica-

econdmica.

O Brasil (e a maioria dos paises latino-americanos) apresenta um grave
processo de exclusdo social, onde os direitos basicos de saude, educagio e
trabatho ndo sdo garantidos, de fato, para grande parte da populagdo. Essa
exclusio é resultado de uma articulac@o entre a omiss@o da classe dominante em
relacdo a seus efeitos e, como conseqiiéncia, a n&o prioridade de politicas sociais
por parte do Estado (Linhares, 1996). A resposta dos excluidos tem sido
desenvolver formas préprias de organizag&o, com leis e normas de sobrevivéncia
permeadas de marginalidade e violéncia que ameagam a sociedade oficial. O
narcotrafico que organiza a vida das populagdes carentes, habitantes da periferia
dos grandes centros urbanos é um exemplo dessa resposta. Como essas
condices de vida degradantes interferem na organizag&o e no modo de viver das

familias?

Na periferia dos centros urbanos aglomeram-se pessoas que deixaram
seus lugares de origem’>, para "tentar a vida" na cidade grande. Elas s&o, em
geral, motivadas para o trabatho, mas possuem baixa escolaridade e passam &
viver em péssimas condigdes de habitagdo e saneamento. As condigdes de vida
adversas tendem a promover, nas comunidades formadas, uma rotatividade de
pessoas, tornando as relagbes entre elas instéveis ou passageiras. Como
agravante desta situagdo, é comum em boa parte dessa populagdo o

™ Em geral, zona rural que com as mudangas econdrmicas e incorporagiio de novas tecnologias na agricultura,
perdem seus empregos;
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desconhecimento a respeito dos meios contraceptivos, e a falta de programas de
planejamento familiar. Isso praticamente impossibiita as pessoas carentes de
escolher quantos filhos e quando té-los. Esse cenario revela a dificuldade que a
sociedade e os governos (federais, estaduais e municipais), como um todo, tem
tido para lidar com a seriedade e urgéncia de questdes relacionadas ao
planejamento urbanoc e familiar.

A partir dessa conjuntura, constroi-se a terrivel faceta da realidade social
brasileira: proliferagdo de criangas indesejadas, muitas "assumidas” somente pela
mée,”* outras completamente abandonadas. Entretanto, o problema néo se esgota
ai. Mesmo quando a crianga & assumida pelos pais, um outro problema se
configura: onde & com quem deixd-a para que os pais possam trabalhar. Ha faita
de creches e escolas para atenderem a demanda, e com baixa remuneracao, fica
dificit um chefe de familia sustentar dignamente seus dependentes.

Com relagéo a questdo da interacdo da escola com as familias, dois tipos
de problemas foram apontados pelos profissionais entrevistados nas escolas. Um
esta relacionado diretamente com a caréncia econdmica e suas implicagdes socio-
cuiturais, entre os alunos de classe baixa, perceptivel na escola A. O outro diz
respeito & falta de limites no comportamento dos alunos de classes mais
privilegiadas que, sem a agravante da miséria, também sofrem os impactos das
mudancas culturais.

Na escola A, a desestruturacdo da familia foi considerada, pelas
profissionais, um dos fatores determinantes do fracassc dos alunos. As
professoras descreveram os efeitos do contexto social adverso na dinamica
familiar em sua Ultima manifestacido: os problemas de aprendizagem e de

f Quando trabathava, como coordenadora pedagogica, em uma mstituigdo publica de ensino supletivo, a
andlise das fichas de inscrigdo revelava que uma parte considerdvel dos alunos, em seus documentos de
identidade, no lugar onde deveria aparecer o nome do pai aparecia: "desconhecido”.
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disciplina na sala de aula. Uma professora de 3’ série, relatou que encontrou muita

dificuldade com sua turma atual, porque seus alunos apresentavam:

" 'raciocinio curto’, dispersdo, agitagdo. Muitos problemas
familiares, histérias de vida muito tristes, faita aten¢éo dos pais para
com seus filhos. As criangas que tém atengdo dos pais tem
desempenho melhor, é perceptivel a diferenga."

A professora admitiu e lamentou ndo saber lidar com as dificuidades de
aprendizagem das criangas e, segundo ela, as dificuldades deviam-se ao fato dos
alunos viverem em um contexto cultural adverso, que caracterizou como:

"..0§ pais ndo nominam as coisas , eles desconhecem a
importédncia de falar com a crianga. As criangas estdo desmotivadas,
a escola estad perdendo o valor para elas. Os alunos chegam com
mais dificuldade de aprender. Parece que a escola virou um lugar
"despejo”, 0s pais deixam as criangas na escola para ocupar 0
tempo deles. Vem piorando o desempenho.”

Essa visdo da escola como um lugar de “despejo” é resultado direto das
mudancgas culturais e econdmicas e, principaimente, de politicas governamentais
gue nao tém, de fato, como foco o desenvoivimento social e educacional da
populacdo. A mulher e méae de uma classe abastada pode escolher sair de casa
para trabalhar, como resultado da histdrica conquista pelo direito de se realizar
profissionalmente. Ja a mulher de uma familia de baixa’ renda, em geral, trabalha
para ajudar no sustento da familia, ou garanti-lo. Neste caso, a escola pode ser a
Gnica opgd0 para que a criangca ndo figue sozinha em casa, ou a mercé dos

perigos da rua.

A avaliacdo dos problemas dos alunos, feita pela professora baseada em
seu cotidiano € um retratc do que se observa diariamente em varias escolas.

" Que recebem saldrios de 1 a 2 salérios minimos (no Brasil, ) e por isso tém dificuldades de suprir suas
necessidades basicas de abmentaco, vestudrio, habitaclo, safide e lazer;
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Castro (1976), em uma pesquisa que investigou a relacdo’® entre educacéo e
desenvoivimento econdmico do pais, defendeu a necessidade de se implantar o
gue chamou de politica educacional igualitéria, com énfase nos primeiros anos de
escolaridade, com mais horas na escola, no matemal e no jardim de infancia.
Segundo o autor, as reformas educacionais deveriam priorizar a complementacso
da educagéo informal dada pela familia, ao invés de enfatizarem a expansio de
matriculas. No ditimo caso, pouco estaria sendo feito para promogdo de justica
social. Entendemos que estd menos em questdo tirar, ou ndo, a énfase na
expansao de matriculas, pois ela também é importante, do que priorizar a
complementagao da educacéo informal dada pela familia. Em fungéo de tudo que
foi exposto ate agora, as familias carentes demandam do poder publico, que seja
feito um trabalho educativo com elas também.,

Para justificar sua proposta, apoiou-se em pesquisas cujos resultados
apontaram para preponderancia da educacgdo informal dada em casa, sobre a
educacéo formal escolar, pois através da educacio informal a familia © influencia o
desenvolvimento emocional e inculca os valores e afitudes adequadas &
escolarizagcdo” (Castro, 1976: 81). Sobre essa influencia, citou o trabaiho de B.
Bernstein e D. Young”’, que em uma pesquisa realizada em Londres, identificaram
uma relag@o entre a qualidade da interagdo dos pais com a crianca e seu
desenvolvimento cognitivo.

Na amostragem realizada, as maes de familias de baixa renda tinham
tendéncia a evitar perguntas das criancas e mostravam-se menos dispostas as
transacbes de carater verbal. Essa caracteristica foi analisada, pelos
pesquisadores, segundo (0 que chamaram) ocrientagdes culturais diferentes:
‘emogdo” e ‘raz&o”. Concluiram que as maes de classe social menos favorecida,

O autor verificou que ainda faltam pesquisas para sustentar satisfatoriamente essa relagio. Entretanto,
defende que a total desconsideracio da causalidade entre educaciio e deseavolvimento econdmico & nm
equivoco. (Atualmente, o sucesso econdmico da Coréia do Sul ¢ um exemplo de quanto essa tese & plausivel).

""BERNSTEIN, B, YOUNG, D.. Some aspects of the relationship between communication and performance

in tests , n I Meade e A. Parks, pdg. 13 ~ 23, Genetic and Environmental Factors in Human Abiity.
Edmburgh: Oliver and Boyd, 1966
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pela tendéncia exposta, costumavam interagir mais pela emogéo - o grito, o tapa,
a expressao de desagrado, o riso, o afago - enquanio as méaes de classe social
mais alta privilegiavam a linguagem’® verbal, usada como veiculo para a razio.
Assim, na convivéncia familiar cotidiana, vao se construindo sutimente, através do
didlogo, da argumentacio, as condigbes para o uso da linguagem e do intelecto
da forma como s&o requeridos pela escola. Essa diferenca tende a garantir, a
crianga de ciasse social mais alta, a internalizacdo de valores e de aspiracbes
adequados ao seu ajustamento ao sistema escolar. Ja a crianga da classe baixa,
em geral, apresenta dificuldades de aprendizagem, como as relatadas pela
professora, porque tem pouca interagdo verbal. Partindo dessa constatagdo, néo
caberia a escola rever a forma tem conduzido sua pratica? Promover atividades
gue incentivem o didlogo e argumentac&o poderiam diminuir as dificuldades dos

alunos?

A coincidéncia entre a avaliagio da professora e 0 estudo de Castro (1976)
sobre a influéncia da educagao informal dada pela familia na aprendizagem, nos
remete a necessidade de se pensar o papel da familia na formagéo do aluno ~
principalmente, em relagdo aos requisitos necessarios a aquisicdo da linguagem,
de uma forma mais conseqlente e efetiva. Considerando a vis@o apresentada
pela professora e por Castro (1976), a maneira como a familia do aluno trata, fala,
e se relaciona com ele (principalmente, na primeira infancia) pode determinar seu
sucesso ou fracasso, na vida escolar. Essa concius@o é semelhante a da
pesquisa, sobre a influéncia da familia do aluno em sua vida escolar, realizada por
Malavazi (2000: 291), a partir de setenta estudos de caso:

“..podemos entender que a familia assume um papel fundamental
no desenvoivimento ao longo da vida do sujeito, aliada as demais
influéncias do meio em que vive. Esta influéncia se dard mais
fortemente na fase infantil, entrando em decréscimo nas demais
fases do desenvolvimento sem, contudo, deixar de ocorrer. (...) For
isto, todas as ingeréncias possiveis ao longo da vida como, e
principalmente, a escola, contardo com a presenca invisivel dos pais
em seu interior, transmitindo e transferindo para a escola — através

8 Sobre a relagio entre o desenvolvimento da linguagem e do pensamento, ver trabatho de Luria (1936),
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da presenca didria do filho nela — sua conduta, idéia, posicdo e
expectativa.”

Diferentemente de Castro, sem menosprezar e sem privilegiar as
influéncias da familia sobre as condigbes do aluno, Sacristan (1999) considerou
que a educacao escolar ndo pode suprir os déficits familiares. Em fungao disso,
defendeu a importancia da articulac@o entre a familia e a escola em favor do aluno
uma vez que: “A descontinuidade entre familia e escola € fonte de confiitos para o
filho-estudante, ao obniga-lo a passar por constantes processos de transicdo entre
meios ecolégicos com normas diferenciadas”. (Sacristan, 1999: 219)

Nas duas escolas, também foram atribuidas & familia as dificuldades
relacionadas a colocagdo de limites. A professora substituta de 1" série, da escola
A, apontou o equivoco e despreparo de alguns pais que promovem ou nao inibem,
em seus filhos, um consumo desenfreado e pemicioso a salide dos mesmos, em
detrimento de cuidados necessérios com a vida escolar. A professora relatou: "
Tem crianga que vemn com chiclete e salgadinho, mas néo tem lapis e estojo.
(compulséo para o consumo)." Segundo ela, ocorria uma inversdo de prioridade:
ao invés de prover material escolar necessario & aprendizagem do aluno, os pais
atendem ao apelo consumista das midias™. E isso acontecia porque; "A familia
ndo tem estabilidade, onde vai se guardar o material?" A falta de estabilidade a
qual se referia era causada pelas freqlentes trocas de casa e de configuracio das
familias de baixa renda. O aluno, proveniente desse tipo de familia, poderia passar
um tempo com 08 pais (ou um deles), depois com uma avé, ou uma tia. Com isso
a dinamica familiar, considerando suas normas, rotinas, horéarios e até o tipo de
alimentagao, era freqUentemente alterada. Como conseqiiéncia, geralmente, esse

7 Segundo Lefbvre (1992: 100), “O ato de consumir é um ato imagindrio (portanio, ficticio} tanto quanto um
ato real {sendo o proprio ‘real’ dividido em pressées e apropriagbes). Ele adguire entdo um aspecio
metafdrico (a felicidade em cada bocado, em cada erosdo do objeto) e metonimico (todo consumo e toda a
Jelicidade de consumir em cada objeto ¢ em cada ato). Néo seria grave se o consumo ndo se apresentasse a si
mesmo como ato pleno, como atualidade, inteiro & parte, sem trapaga, sem ilusdo. Consumo imagindrio,
consumo do imagindrio - os textos de publicidade - e consumo real ndo tem fronteiras que os delimitem.”
Sendo assim, o ato de consumir, que compreende uma idéia € uma acfo - na maioria das vezes, sem
Questionar ou se preocupsar com as suas implicagdes -, € construido e “naturalizado” através da linguagem, do
imagindrio e do cotidiano.
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aluno acabava tendo dificuldades para acompanhar as tarefas de aula e de casa,
ficando mais propenso a se desinteressar, se dispersar €, finaimente, impedindo
que o estudo se tomasse um habito. Sem estudar, o aluno sentia mais dificuldade
de acompanhar a evolugao da turma. Com isso, comportamentos considerados
inadequados e prejudiciais a dinamica escolar tornavam-se bastante freqlentes.
As dificuldades das familias de baixa renda, em geral, interferiam nas condicbes
de estudo e na aprendizagem dos alunos.

Ja os professores nac consideravam que fosse possivel interferir na
dinamica familiar, apesar desta influenciar na dindmica da sala de aula, e na
escola como um todo. Segundo a professora substituta de 1" série da escola A,
sem vislumbrar formas de lidar com a situacgdo, tanto o corpo docente, quantc a
direcdo, ficavam imobilizados. A imobilizacdc acabava gerando uma outra
conseqiéncia: "As normas disciplinares ndo sdo respeitadas, existern, mas néo
aconfecermn, caem no descrédifo. Falta procedimento, rotina, e
comprometimento.”

Concordamos que as condicdes soécio-culturais da familia séo
determinantes na qualidade da aprendizagem dos alunos. Entretanto, reiteramos,
aqui, o entendimento de que as dificuldades de aprendizagem, apresentadas
pelos alunos das familias de baixa renda, est@o relacionadas a uma conjuntura
sécio-politica-econdmica complexa e discriminatoria, construida historicamente. A
falta, no Brasil, de politicas voltadas para inclusdo social, que promovam
educacao, saude, cultura e igualdade de oporiunidades, provavelmente, estdo na
origem do quadro apresentado.

Diante disso, gqueremos chamar atencdc para atitude da escola.
Deparando-se com o que é qualificado como desestruturacio da familia® e suas

% Em artigo publicado pela Folha de Sfo Paule (12/08/2001, C4 — Campinas), foi apresentado ¢ depoimento
de uma especialista em psicologia forense da PUC-Camnpinas, no qual ela atribui o aumento da crimnalidade
entre adolescentes ac bindmio desestruturagio da familia e falta de perspectiva de um futuro estavel Neste
ulimo aspecto a escola estd diretamente envolvida, pois, segundo seu depoimento no artige: “4 escola ndo




graves conseqléncias, tem assumido uma atitude passiva, muito préxima da
cumplicidade, absorvendo seus efeitos ~ baixo desempenho na aprendizagem,
violéncia, marginalidade, etc. Esse é mais um dos aspectos em que a escola
necessita de mudangas. Imobilidade seria a Unica opgdo para lidar com a
desestruturag@o da familia causada por politicas que ndo promovem a inclus&o
social? O que a escola tem feito pelos alunos com essas dificuldades conhecidas?
Em que ela necessitaria mudar?

Da mesma forma que uma das professoras pesquisadas, acreditamos
que faltava desenvolver procedimentos e estratégias para inserc3o da familia na
pratica pedagogica — essa seria a mudanga necessaria. A insercdo demandaria a
discussao sobre os papéis dos envolvidos (governo, familia, escola, aluno) e seus
limites, bem como os valores que norteariam a mudanca. A implantacdo dos
procedimentos sé aconteceria com persisténcia, transformando-os em rotina e
com comprometimento por parte, principalmente, da escola no pape! de promotora
de mudanca. A partir disso, caberia a escola cobrar das familias sua parte e
COMPromisso.

3.3. As dificuldades e a importancia da determinagao de limites

Na escola B, o diretor de ensino refletindo sobre a importancia dos fimites e
a disciplina, assinala o descompasso entre as atitudes da sociedade, da familia e
da escola: " Tem coisas hipdcritas, a sociedade ja permite e a escola quer limitar.
Os pais as vezes querem que a escola ponha limites que eles ndo pdem."

Um exemplo da dificuldade dos pais de colocar limites, e da repercussao
dessa atitude na formag&o dos alunos foi narrada pelas Orientadoras

educacionais:

significa mais garantia de um futuro melhor, como hd 15 anos. Hoje, ela acaba sendo palco de batalhas, de
ponto de venda de pequenos traficantes, refletindo a perda de perspectivas e 0 panorama de desemprego gue
atinge toda a sociedade.”
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"Havia uma expectafiva dos alunos em tomo da licenca para dirigir

que um deles finha tirado. Acompanharam © primeiro dia que ele
veio de carro, a ansiedade dos pais para saber se tinha chegado
bem, dirigindo sozinho.. Alguns dias depois, ele vern sem caro e é
atropelado e morto por uma caminhonete dingida por uma menina de
12 anos, claro, sem habllitagdo. Todos ficaram muito chocados, mais
ainda porque o caso foi abafado pela familia da menina que,
alegando preocupagdo com © lrauma que sua exposigdo lhe
causana, conseguiu evitar que 0S meios de comunicagédo
divulgassem o acidente. Os alunos ficaram perdidos, houve um
crime, e ndo houve punigéo, tudo foi apagado...”

Nesse ponto é importante ressaltar que as criangas € os jovens necessitam
gue sejam colocados limites pelos pais e educadores. Limites, aqui, entendido
como delimitagdo de um espaco no qual a crianga ou adolescente pode agir e criar
(Berlim, 2001: 40), que se constroi a partir da definicdo do que é permitido fazer e
0 que nao, de uma forma clara, coerente, segura e amorosa. A partir da
assimilacBo dos critérios de conduta, o mundo concreto & ordenado e,
concomitantemente, sua interagdc social e equilibrio emocional tendem a
melhorar. Na delicada fase caracterizada como adolescéncia, € comum ocorrerem
muitas mudangas, na maioria das vezes, de maneira cadtica. S&o os limites bem
colocados, pelos adultos, e a ordenacao resultante, entre outros fatores, que
propiciam ao jovem, superar essa fase e criar sua propria identidade.
Provavelmente assim, Ihe sera possivel tornar-se sujeifo e responsavel por seus

atos,

Dolto (1999) chamou atencéo para a importancia da colocacéo de limites
(interdicbes) na identificacéo e valorizagéo do desejo: “..as interdig¢bes estruturam
na cranga o valor de seu desegjo, desejo de ir mais longe que essa salisfacdo
imediata que ela busca: ‘compre-me alguma coisa’, ‘'me dé uma bala’, ‘me leve
para sua cama” (Dolto, 1999; 49). Quando n&o ha interdi¢ao, a crianga ou o jovem
perde a nogao das implicagcbes de seus desejos e conseqlentemente de seus
atos. Nessa condicéo, pode chegar a cometer barbaridades em uma segiiéncia de
comportamenios impensados, para o0s quais faltou, de um adulto, um firme e
amoroso ‘ndo”. Oferecido e estipulado através da linguagem, o “nd0” é a chave
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para que a crianca redirecione e reestruture seu desejo, testando sua convicgéo e
viabilidade deste Ultimo. Dolto (1999) elucidou esse processo:

“... € assim que se coloca o desejo no nivel da necessidade (...) essa
crianga € obrigada a buscar mais e mais satisfazer um ‘desejo’ de
forma estapafirdia e carente de linguagem, sem entrar na cultura,
que € a linguagem, que é a representagdo ou a fabricagdo daquilo
que ndo se fem. (...) A criatividade, a inventividade af ests, o desejo
ndo € a satisfacdo da prépna coisa: é a evolugdo cultural desse
desejo na linguagem, na representacdo, na inventividade, na
criagdo” (Dolto, 1999: 50)

Mas como explicar a tragédia narrada pelas orientadoras pedagégicas da
escola B? Os pais permitiram que uma crianga dirigisse um automével, burando a
lei, por incapacidade de colocar limites? Hoje, os pais s&o permissivos porque néo
consideram os limites importantes na estruturagéo do carater? Ou porgue sentem-
se culpados pela dificuldade de compatibilizar a vida profissional com a vida
famiiiar?

Certamente, testemunhamos uma mudanca nas relagdes entre pais e filhos
influenciada pela ampla urbanizacdo das cidades e pelas transformacoes sécio-
culturais mais marcantes nas Gitimas décadas. Freitas, M. E. (1999) chamou
atencao sobre os impactos das intensas e velozes mudancas tecnolégicas,
econdomicas, culturais, sociais e politicas na sociedade. Segundo a autora, a
consolidagaoc do capitalismo como sistema econdmico Unico - apés o fim da Unido
Soviética e, consequentemente, de quase todos regimes socialistas - e a
transformagao da tecnologia em mais do que uma “forma de fazer’, em uma
‘forma de ser”, s&o fatores impulsionadores dessas mudancas. Associados a
esses fatores, a ampliagdo do acesso a escolarizagio junto com a maior
participacao da mulher no mercado de trabaiho, causaram grande impacto sobre a
instituico familiar. Segundo Freitas M. E., passou-se a cobrar da escola que
substitua a familia na formag&o social basica: desenvolvendo a auto-estima,
colocando limites e criando um senso de responsabilidade. Além disso, a
formacéo moral da crianga tornou-se atribuicdo da escola. Consideramos que o
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que se espera da escola ndo é exatamente que substitua a familia, mas que tenha
uma atitude mais efetiva, mais civilizadora e mais reflexiva, incentivando a
disciplina pessoal, a andlise critica da realidade e a participagao politica.

A justificativa para o deslocamento de papéis estaria no fato da familia ter
deixado de ser segura e permanente, como antes, perdendo seu carater de
estabilidade®'. Como resultado observa-se que a relagio entre pais e filhos:

".. adgquire um carater mais informal, mais horizontal, como de
companheiros, proprio da relacdo enire tios e sobrinhos. Em boa

medida haveria ai um complexo de culpa que dificultaria aos pais

assumir também o papel de quem impde limites e sabe dizer ndo." *

A hipdtese de Freitas, M.E. (1999) pode explicar o que acontece com o
individuo que é pai, ou mée. Parece que varias pessoas que hoje tém filhos,
possuem duividas sobre a importancia dos limites na estruturagio do carater e na

assimilagdo das normas de convivéncia, ou nao sabem como determina-os;

Eniretanto, € interessante comparar a interpretac&o de Freitas, M. E. (1999)
sobre a perda de verticalidade,® nas relacdes entre pais e fihos, com a de
Sacristan (1999). A primeira autora privilegia aspectos relacionados &
subjetividade dos pais: as percepgdes e representacdes sobre o que € e como
educar. Ele, por outro lado, ampliou a quest&o relacionando-a com as formas de
transmisséo de culturas. Com as grandes e rapidas transformacdes na sociedade,
os adultos deixaram de ser fontes significativas de informacgao e de exemplo para
0s mais jovens. Essa perda seria causada, em parte, pela dificuldade de alguns
adultos de acompanhar as mudangas, em outros, de aceita-as, e ainda pela
proliferacdo de novas fontes de informag&o. O que importaria, de fato, & que a
experiéncia acumulada ja n&o conferiria aos pais a autoridade para participar de

¥ A famnilia deixou de ser estavel por causa das mudangas culturais relacionadas és conguistas de igualdade
de direitos pelas mulheres: participagdo politica, voto, acesse as vanadas carreiras, etc. Essas mudangas tém
levado a uma vida atribulada, com a auséneia do pat e da méEe, demandande substitutos nos cuidados;

52 FREITAS, Maria Ester, Cultura Organizacional: Identidade, Sedugio e Carisma, pag. 35,

5% Verticalidade no sentido dos pais terem ascendéncia sobre os fithos;
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um mundo em constante transformagdes. Citando Ariés e Duby®, afimou que se,
na atualidade, os pais s&o mais permissivos “...deve-se em parte a que jando tém
muito o que impor a seus filhos, j& que a aprendizagem da vida foi delegada a
escola, aos pares e a diferentes redes de comunicacdo.” (Sacristan, 1999: 217)

Essa conjuntura merece ser analisada com pelo menos dois enfoques. O
primeiro € alentador na medida em que a ampliagcdo das fontes de informacéo —
televiséo, radio, livros, jornais, revistas, Intemet, etc. — pode, dependendo da
maneira como for feita, ampliar as formas de ver e pensar o mundo.
Conseqlentemente, haveria possibilidade de enriquecimento da analise e um
methor posicionamento dos individuos sobre quaiquer questdo. Essa representaria
~— e tem representado em muitos casos — uma evolugo guando comparada ao
dominio incondicional da familia. O segundo enfoque diz respeito a
responsabilidade sobre a educacdo dos individuos. A quem caberia de fato? A
escola e os meios de comunicacdo informam, debatem, promovendo uma
propagagdo de idéias, mas quem responde sobre o uso destas? A crianga ou
adolescente? A escola?

Parece que, apesar de todas as transformagdes, a familia do aluno,
independente de sua classe social, ndo pode se eximir de seu papel e de sua
responsabilidade e a escola deve ajuda-la nisso. Sacristan (1999) afirmou que a
discuss@o sobre o papel da familia na formag&o dos sujeitos é essencial para se
compreender as novas configuracdes de poder na educacdo. Modelos de
interacéo entre as familias e o sistema escolar estdo sendo feitos, e incluem a
revisdo da maneira como a escola tem funcionado e dos pressupostos que
respaldam a intervencado nela.

% ARIES, Ph. e DUBY, G.. Histéria de la vida privada.5. De la Primeira Guerra Mundial a nuestros dias.
Madnd: Taurus, 1989.



Consideramos que a revis@o da gestdo e dos pressupostos, proposta por
Sacristéan, faz parte da revisdo da cultura organizacional: valores, crengas,
premissas, dos estabelecimentos de ensino. Admitir a ndo participagdo, ou
isencdo, da familia sobre os rumos da formac&o do aluno, ou afasta-la, quando
manifesta interesse em compartilhar € uma das atitudes que poderiam ser

mudadas.

No capitulo seguinte, discutimos os impactos da maneira como a escola €
gerida sobre a prética pedagogica, sobretudo na avaliacéo da aprendizagem; além
disso as mudancgas que os professores consideram necessérias para recuperar a
qualidade do ensino e a legitimidade da escola ptblica.
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Capitulo IV — IMPLICAGOES DA GESTAO NA SALA DE AULA E NA IMAGEM
DA ESCOLA

O tipo de gestao praticado no estabelecimento escolar é determinante para
a qualidade do processo de ensino-aprendizagem. Os responsdveis pela gestéo
escolar deveriam fazer o planejamento prevendo a ampla participacdo nas
tomadas de decisao, a adequagao de horarios dos profissionais, a otimizagao dos
recursos materiais e financeiros, sem deixar de cuidar do clima organizacional, da
revitalizagdo dos valores e papel da instituicdo. Esse estilo, provaveimente,
provocaria um impacto positivo na sala de aula, pois o apoio e a base para que se
desenvolvam as atividades educativas estariam presentes. Ao contrario da
situacao do gue fol descrito acima, nossa pesquisa de campo constatou que a
gestdo pode n&o se apoiar na pratica do planejamento, ser arbitrada com
preponderancia para a logica burocratica, e em decorréncia disso o clima
organizacional, os valores e o papel da instituicdo se dispersarem. Nessas
condig¢Bes, ainda que o professor tenha excelente formacéo, seu trabalho tende a
ser comprometido, pela auséncia de troca de experiéncias e de suporte as suas

propostas.

A orientadora pedagdgica da escola A analisou como a copia do
planejamento, a falta de autonomia e de trabalho coletivo interferia na pratica
pedagodgica da sala de aula. Segundo ela, a auséncia de um projeto pedagdgico
coletivo implicava na dispersa@o das competéncias individuais. Sem a constante
troca de experiéncias, cada professor acabava trabalhando segundo o que
acreditava, diminuindo a possibilidade de convergéncia, de integracdo e de
sinergia. Além disso, o excesso de ‘papelada” — atas de notas, estatisticas,
boletins, etc. - no cotidiano da escola era um fator agravante. Mesmo o professor
experiente gue dominava o conteudo da disciplina que lecionava, nao refletia
sobre sua pratica, porque perdia muito tempo com a “papelada”,ou envolvido por
elas. A OP afirmou: " Na escola, este ano foi complicado, o trabalho pedagogico
foi deixado de lado em fung&c dos problemas administrativos e disciplinares.”
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Dentre os problemas administrativos citados, o que afetou diretamente a
sala de aula foi uma resoluco da SME, que alterava a recuperacéo’. O periodo
reservado a ela deixou de ser no final do ano para acontecer paralelamente ao
periodo letivo. A orientadora considerava que a recuperagdo: “... foi ‘mascarada’
agora, por médulos em fungdo do aproveitamento. Os j& aprovados podem até ter
recreacdo e 0s outros estudam para melhorar o indice de aprovacdo, essa é a
politica desta gestéo."

A recuperacdo € uma questdo complexa. Sobre ela ha varios fatores a
serem considerados: o professor deve cumprir 0 programa previsto, procurando
nao comprometer a formac&o dos pré-requisitos para a série seguinte? Ou
procurar garantir o aprendizado de parte do programa, para que no ano seguinte
seja dada continuidade a partir do estagio em que os alunos chegaram? Qual o
indicador de aproveitamento da turma para se definir quanto do programa deve
ser cumprido: a maioria(?), 60%? Se 60% dos alunos acompanham seria
adequado avangar o programa deixando 40% com risco de ndo aprenderem?
Haveria outras maneiras de lidar comn as diferencas de ritmo de aprendizagem?

Nesse contexto de decisdes delicadas e importantes, a recuperacio é vista
como a possibilidade de melhorar o aproveitamento dos alunos que demonstram
dificuldades de aprendizagem. Entretanto, tentar recuperar em quinze dias
(periodo, em geral, destinado & recuperagdo), no final do ano letivo, ou em
periodos mais curtos (moéduios), ac longoe do ano, parece n3o atender a
complexidade do processo de ensino-aprendizagem. Um aspecto relevante dessa
questao tem sido a definicdo dos critérios de formacdo de turmas. Ha um
consenso de que as turmas devem ser formadas misturando os alunos “fortes” e
os “fracos”, ao invés de separa-los. A heterogeneidade deve ser garantida. Mas
sera que a heterogeneidade, dentro da sala de aula, por si s6 promove meilhores
condi¢cbes de aprendizagem? Ou a atitude discriminatéria permanece? A atitude

'RESOLUCAO SME No 09/99, publicada em DO do municipio, em 09/06/99, que estabelece critérios para
a sisternatica de avaliagho da rede de ensino fundamental e supletivo, op. cit. Pag.74.
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do professor frente a heterogeneidade — incentivando a troca de conhecimentos,
ou ressaltando diferengas — interfere na promogao da aprendizagem?

A auséncia de um projeto comum acabava conferindo arbitrariedade 2
pratica docente. A orientadora relatou gue os critérios definidos pela resolugéo,
para avaliacdo dos alunos: organizagdoc no caderno, participacao e
comportamento em sala de aula, etc. eram pouco considerados. Ela observava
que, na falta de critérios emergidos da realidade e amadurecidos pela discussao,
no momento de atribuicdo de notas, ¢ que contava era: "... uma subjetividade na
avalfiacéo do professor. " Segundo a orientadora, a subjetividade se manifestava
da seguinte forma: se o aluno n2o era indisciplinado, demonstrava certo interesse
e cumpria o que foi requisitado era avaliado positivamente. Em caso contrério,
quando o aluno era indisciplinado, independente dos motivos, ou do quanto sua
atitude comprometia a aprendizagem, sua avaliagao era ruim. Consideramos que
a orientadora emprega o termo subjetividade no lugar de arbitrariedade. £ que a
atitude dos professores fazia com que a indiscipliina fosse naturalizada, aceita
como se na&o houvesse outra forma de lidar com ela, além de associa-la ao
rebaixamento na nota.

Por isso, o que a indisciplina revelava sobre a relag&o professor-aiuno-
conhecimento e 0 que se perdia com ela (aprendizado), ndo era discutido ou
avaliado. A equivocada associagdo entre disciplina e avaliagdo também foi
abordada pela pesquisa de Malavazi (2000: 255). Segundo a concluséo de sua
pesquisa, essa associacido se prestaria a atender uma demanda da sociedade por
normatizac8o das condutas, mas em detrimento de seu principal objetivo:
transmitir conhecimento.

A professora do 1 ano observou que a falta de um projeto coletivo:
elaborado por todos, causava impactos negativos na sala de aula em, desde a
maneira como era feita a montagem do calendéaric — que define a quantidade de
dias letivos, até na inadequagéo da proposta metodologica . A SME, procurando
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atender as expectativas dos pais por ocupar o tempe de seus filhos, evitando gue
estes ficassem sujeitos aos perigos da rua, aumentou o ndmero de dias letivos.
Essa intervenco técnica e isolada, sem intervir em outros fatores gque envolvem a
aprendizagem, acabou n&o promovendo as mudancas necessarias:

" Um ano letivo de 200 dias e pouco é feito. Na minha época tinha
fénias em jutho, menos dias letivos e o ensino era melhor. A escola
estd muito paternalfista, ‘passando a méo’, por isso o aluno ndo
estuda, sabe que vai ter nota e passar mesmo. Al o conteddo se
perde, a proposta é maravilhosa (construtivismo) mas a sociedade
nédo esta preparada, sé pensa em aprovagdo e ndo em formacéo e
aprendizado."

Seu depoimento nos permite rafificar a idéia gue, em educacgado, as
mudangas significativas devem ser de ordem qualitativa e nao somente
quantitativa. O aumento do nimero de dias letivos ndo implicou em aumento de
qualidade. Da mesma forma, 0 afrouxamento dos critérios de aprovacao também
nao implicou em aprendizagem e nem na melhoria do reconhecimento da escola
como lugar do conhecimentc.

Refletindo sobre o que acontecia na escola, a professora comparou com
outra escola municipal, onde havia trabalhado, no ano anterior. Observou que na
Ultima, apesar da gestdo ser semelhante, pois as diretrizes da Secretaria de
Educagéo eram as mesmas, a escola funcionava melhor. Atribuia essa diferenca
as atitudes e 20 trabatho de uma monitora. Esta juntava os alunos no refeitério,
em varias ocasides: horario de entrada, intervalo, etc., antes das refeicOes ou da
saida, em um ritual de oragdo. Ao contrario do que se poderia esperar, sua
iniciativa nao provocava controvérsias, tais como o questionamento guanto a
imposicdo de sua crenga religiosa. Havia aceitacdo e um consenso de que era
uma excelente pratica. Finaimente, os alunos tinham um ritual disciplinador, onde
paravam para refletir um pouco sobre a importancia; da escola e do conhecimento
em suas vidas, antes de iniciarem a aula; da alimentacao, antes da merenda; de
suas familias, antes de voltarem para casa. Temas simples, mas, para uma
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comunidade em que os pais ndo tinham tempo ou condigdes de falar e orientar
sobre valores, eram, provaveimente, os mais adequados.

Além disso, o ritual impunha limites a maneira como entravam na escola,
como se alimentavam e como voltavam para casa. A escola, através da acéo da
monitora, dava a seguinte mensagem: “Aqui, ndo é possivel fazer de qualquer
jeito”. Os alunos, diante do limite colocado pela escola, precisavam reestruturar
seu desejo (Dolto, 19899). de correr durante a entrada, de brincar enquanto
comiam, etc. e isso 0s acalmava. Havia menos brigas, menos depredacéo e,
conseqlientemente, um ambiente mais tranquilo, que facilitava a aprendizagem,
possibilitando mais qualidade no trabalho. Os professores aprovavam, 0s pais e a
direcao, idem.

E possivel questionar varios aspectos a respeito da experiéncia narrada
pela professora; a monitora tinha direito de "impor" sua crenga aqueles alunos? A
escola nao deveria coloca-los em contato com outros credos dando-thes
condicdes de escolha? Direcdo, pais e professores nao fiveram uma atitude
oportunista ao se aproveitarem da disciplina criada a parir do ritual religioso?
Essas questbes pertinentes, provaveimente, ficariam sem resposta, visto que a
professora, mesmo sendo de religio diferente, considerava que 0s beneficios da
disciplina instaurada pela monitora eram prioritarios.

Deixando-se de lado a questao religiosa, e todo 0 melindre a ela associado,
o relato nos remete a seguinte questdo. a monitora conseguia com sua
intervencdo por a ordem necessdria nas relagdes interpessoais —
principaimente, entre adultos e criangas, ou adolescentes? Nao estaria ela
fazendo uma parte importante da gestao? Ao reiterar valores (o0 conhecimento, a
salde, a familia), desenvolver habitos (refletir, orar) e rituais integradores, a
monitora criou uma cuitura interna que facilitava o trabalho dos professores, dos
pais e da direcgo. Esse foi um exemplo em que a maxima: "Os fins justificam 0s
meios" pareceu ser bastante adequada. Neste caso, diante da dificuldade dos
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profissionais em relacdo a como e a partir de quais valores ordenar a
convivéncia e o trabalho na escola, alguém que conseguia, ainda que de maneira
controvertida, recebeu aprovagao e respeito.

A comparacgao feita pela professora evidenciava a auséncia, na escola em
que realizamos a pesquisa, de qualquer estratégia de gestSo voltada para
desenvolver valores e habitos nas criancas e jovens, instituindo alguma ordem e
facilitando o trabalho do professor, na sala de aula. Cumpre observar que a
formacéo de habitos e valores s&o fundamentais ao exercicio da cidadania,
independente de credo, racga, classe social.

4.1. A imagem de escola criada perante a comunidade

A maneira como a escola organiza seu trabalho e a repercussio deste na
formagéo dos alunos determina sua imagem perante a comunidade onde esta
inserida. No exemplo citado anteriormente, no qual a monitora fez uma
intervenc&o instituindo um ritual de reflexdo e oracéo na entrada, recreio e saida
dos alunos, nos permite perceber essa relagdo. A simples e, provaveimente
despretensiosa, iniciativa da monitora promovia uma imagem de escola
organizada, que preservava valores e se preocupava com seus alunos.

Os professores da escola A recordavam que, em um passado recente, de
1986 a 1994, a comunidade considerava o ensino ministrado, os profissionais e o
desempenho da escola de afto nivel. Segundo eles, a direcdo, os professores e os
pais conseguiam trabalhar em sintonia e esse fato estava associado & politica da
SME e ao perfil dos profissionais. O destaque na politica da SME centrava-se na
valorizagao do trabalho docente quando, principaimente, no pericdo de 1920 3
1994, havia tempo para troca de trabalho entre os professores (os horarios de
Trabalho Dirigido, TD), cursos de formac@o continuada e uma assessoria de
administrac@o para as diretoras. Sobre o perfil das diretoras e dos professores, a
comunidade descrevia as primeiras como comprometidas com seu trabalho,
organizadas e firmes no cumprimento de normas, e os segundos também
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comprometidos e com dominio de sua area de conhecimento. Com esses
atributos, a imagem dessa escola era associada & qualidade e isso facilitava a
criacdo de um ambiente de motivagcdo entre os professores, e de respeito por
parte da comunidade.

Em funcdo de todos os aspectos que foram abordados até agora, no
periodo em que foi realizada a pesquisa, a imagem da escola estava bastante
desgastada, na vis@o dos professores porque “Os pais falam em deixar a escola
afundar. Cansaram de tentar participar e serem afastados.”, conforme relatou
a diretora da escola A. Pensamos que essa atitude era uma resposta a forma
como a escola percebia e lidava com os pais: “H& uma imagem ruim da escola em
relagdo aos pais: que os pais s0 incomodam. Atrds disso se apdia a pouca
vontade de desenvolver um bom trabalho (grifc nosso). Os pais e a
comunidade viram o ‘bode expiatorio’.” Os profissionais da escola ao invés de
verem os pais como parceiras na dificil tarefa de educar, acabavam por vé-los
como obstaculos.

Na avaliacéo da professora, o afastamento dos pais era resultado de uma
certa indoléncia dos profissionais, uma vez que a insergdo dos pais implicana em
mais cuidado e trabalho. Conseqglientemente, 0s pais com maior poder aquisitivo
que, em geral, tém maior capital cultural e condigdes de participar, acabavam por
tirar seus filhos da escola, enfraquecendo as reivindicagbes por methor qualidade
no ensino. Foi o que atestou a dirstora da escola de 1" grau:

"Muitos pais, dos ‘melhores alunos’, estdo querendo muito muda-los
de escola para concluirem o 1° grau em outra escola. Seus motivos
estdo relacionados as greves, que foram quatro, por causa da: falta
de {transparéncia da administracdo e de gastos questionaveis;
terceinzagcdo da merenda superfaturada e perda de muifos
beneficios pelos funciondrios: convénios medicos, abono,  salario
familia; e ainda acabar com comissionados."
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Nesse ponto, observamos nessa escola o efeito de um grave problema da
administrac@c plblica: a greve. Deixando de lado a relevancia dos motivos que
levam os profissionais a fazerem uma greve (que, no caso da escola A,
justificavam que ela fosse feita), a repercussao delas tem sido danosa a imagem
da escola publica, principalmente quando comparada & escola particular’. Apesar
da polémica em torno desse tema, n&o podemos deixar de questionar: sera que a
greve, recurso utilizado pelos sindicatos de funcionérios de inddstrias, é valida
para reivindicagéo de profissionais da area de educag&o? Parar uma linha de
produc@o € tao eficiente, para reforcar a importancia do profissional, quanto
interomper a pratica pedagégica? N&o estaria havendo, por parte dos
profissionais, uma transposigdo do que funciona, na empresa, para a escola —
como ja foi observado em relacio & gestao?

O resgate da imagem da escola, enquanto lugar do conhecimento e
instituicao fundamental para a sociedade e, principalmente junto & populacgo que
a freqlienta era urgente. Para esse resgate, a escola necessitaria mudar e deveria
considerar as novas demandas da sociedade, em relacdo a: os valores que devem
ser preservados e incorporados em sua préatica; qual conhecimento precisa ser
transmitido e como trata-lo; a influéncia da tecnologia, incluindo as midias, nos
habitos e modos de vida; a preponderancia dos fatores econdmicos
(funcionamento dos mercados) na definicdo de politicas sociais; necessidade de
preservacac do meio ambiente. Pensamos que esses s&o alguns dos aspectos
que deveriam nortear as mudangas. Uma das questSes proposta pela a pesquisa
era identificar. a) quais mudangas os profissionais das escolas, que conviviam
direta e profundamente com seus problemas, consideravam necessarias; b) qual o
perfil de professor adequado para fidar com as mudancas demandadas pela
sociedade; e ¢} qual formagdo deveria ser dada ao aluno, também frente as
demandas da sociedade.

* O mesmo efeito observa-se no ensino superior, fato que tem afimentado a discussfio sobre o destino da
universidade pablica.
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4.2. As mudancgas necessarias

Mergulhados nos problemas causados pela maneira como a escola era
gerida, seus profissionais sugeriram formas de mudar a situacao para melhoria do
ensino. Em geral, as sugestbes tinham como base a gestdo participativa e a
recuperacdo de uma ética e uma competéncia perdidas. A estabilidade e
continuidade na administrag@o também eram apontadas como necessarias, em
lugar do “"etemo recomeco” que era visto a cada mudanga de prefeito ou
governador. Para melhorar a qualidade da gest&o, a diretora da escola A sugeriu:

"Tem que ser gerida com democracia; com participagdo dos pais,
professores, funcionarios e alunos. Partindo do consenso possivel.
Diversidade mais no pedagégico (cada um faz do seu jeito - se
possivel). Quando nada € possivel mudar, faz-se o que a
administracado geral decidir. Nesta escola e em todas”.

A professora de 3" série também chamou atenc3o sobre a necessidade de
descentralizagZo das decisbes a responsabilidade dos govemantes em coibir a
corrupcao: “A escola deveria ser gerida pela comunidade. Um govemo
competente, preocupado com a sociedade e ndo em "encher o bolso". A
professora de 1" série, ressaltou a pouca valorizagéo do cumprimento das normas:

" Precisa mudanga, a escolha de classe ndo pode ser como
acontece. Administragdo estavel, para ter continuidade no trabafho,
caso contranio estéd sempre recomegando, e isto é uma ftragedia.
Tem que ter regras, a escola estd muito abandonada, e todos nos
orfaos."

Na escola B, o diretor de ensino, apontou dois problemas que interferiam na
gestdo intema. O primeiro era a diretriz do Ministério da Educacdo gque
determinava como prioridade a ftransmissao e a aquisicao de conteudos, em
detrimentoc de uma formacao mais global do aluno. O segundo seria a cobranca
da sociedade, em relagéo a escola, para que desempenhe varios papeis que nao
lhes s&o originais, ou para os quais ndo esta preparada. Para o diretor, seria
necessario mudar toda a estrutura da Escola, pois ainda havia muita preocupagéo

com a instrugdo, ao invés da formagao giobal. Em seu depoimento, admitiu:
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"Eu ndo sei como operacionalizar os temas transversais. Na escola,
deveria ter esportes, lazer, avaliacdo global, levar em conta outros
aspectos. A escola deveria trabalhar para dar condiges ao aluno,
para que ele tenha formacdo. Ndo deveria se preocupar com
merenda, livro didatfico. Deixa a Secretaria de Promogéoc Social
cuidar disso. A Secretaria de Educacdo deveria possibilitar artes,
esporte, jogos de computador bons, etc. Para isso tem que ter
estrutura: pessoas, habilitagdo.”

Ressaltou, também, a importancia de se integrar as novas tecnologias:
audiovisuais, intemet, datashow, Cdrom, & gest&o e & sala de aula.

Diante do exposto, consideramos que os professores entrevistados
posicionam-se em relacdo as mudancas de forma pertinente, considerando o
papel do govemo, as necessidades dos alunos e, inclusive, suas proprias
limitacdes.

4.3. O perfil do professor

O impacto das mudancas culturais sobre a familia, alterando suas
caracteristicas (Freitas, M. E., 1999), implicaram na delegacao, para escola, da
formag&o social basica e moral dos futuros cidadéos. A escola, como resposta,
pressionada por essa nova demanda, acabou sobrecarregando o professor com
atribuicdes, a principio, néo pertinentes ao seu papel e para os guais ele néo foi
preparado. Dentre os papéis que o professor acaba tendo que desempenhar, em
fungdo das dificuldades que os alunos apresentam, estdo: mae ou pai,
psicdloga(o), enfermeira(o), nutricionista. Desta forma, sua fungéo original, que é
ensinar, tende a diluir-se nesses varios papéis. Por outro lado, a remuneragao
financeira do professor, que poderia amenizar o stress causado pelo excesso de
atribuicGes, n&o corresponde & responsabilidade que lhe é atribuida. Assim, ©
salério, para grande maioria, é baixo® — como baixo tem sido reconhecimento
social de seu trabalho.

* Segundo o relatério “Educagio para todos: avaliagio da década” (2000): “A média salarial no Norte para o
professor com licenciatura plena é de RS 245,00. No Nordeste, ¢ de RS 225,00; po Sudeste, R$ 375; no
Centro-Oeste, RS 317; no Sul, R$320,00.” (pag. 172)
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Para completar esse quadro desfavoravel para o desempenho do papel de
docente, no relatério “Educacao para todos: avaliagéo da década’ (2000) foi citada
a pesquisa reaiizada pela Confederagdo Nacional dos Trabalhadores em
Educacio (CNTE) e pelo Laboratorio de Psicologia da Universidade de Brasilia
sobre a situagdo dos professores e trabalhadores na rede estadual. A pesquisa
concluiu que 48% dos professores brasileiros estdo com a sindrome de Burnout®,
ou seja, eles continuam indo para escola diariamente, mas perderam a ligacao
com seu trabalho, pouco importa sua qualidade e qualquer esforgo que fagcam thes
parece inutil.

As varidveis que determinam a qualidade do trabalho educativo (método,
formacéo do professor, tipo de gestdo da escoia) sdo importantes, entretanto,
dadas as condicbes adversas, a atuagio do professor adquire uma relevancia
singular. E ele que esta na "linha de frente" com o aluno. Dele s&o cobrados os
conhecimentos especificos e © ftraquejo didatico, indispensaveis para a
transmissdo e construcdc de conhecimento e, conseqglientemente, formacéo
intelectual do alunc. E, ainda, coeréncia, lideranga, e seguranga para por limites,
ordenando 2 convivéncia e o processo de ensino-aprendizagem, na sala de aula,

A cobranca é enorme, o retorno nem tanto.

Os entrevistados foram unénimes em relagdo & importancia da formagao
solida do professor, entendida como conhecimento amplo e especifico sobre a
4rea em que ministra aulas. A diretora da escola A definiu o perfil ideal de
professor, como aquele que possul:

" . formacdo sdlida e continua, principalmente, com 3 grau; que
saiba lidar com os problemas causados pelo uso de drogas , com a
violéncia, Deve ter compromisso, desenvolver nos alunos atitudes de
cidaddo: preservagdo do meio ambiente, sem preconceitos, cuidado

¢ Rumout é traduzida como “perder o fogo”, “perder a energia”™. E uma sindrome estudada a partir de 1970
nos EUA, que envolve irés componentes: despersonalizagdo, exaustdo emocional e falta de realizacdo pessoal
no trabatho. A clientela de risco inclui os profissionais de educagdo e satde, policiais e agentes penitencidrios
entre ouiros,
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com o trénsito, cuidados com a violéncia e as drogas; deve ter
habilidades com a Lingua Portuguesa.”

A professora de 3" série reiterou a importancia da formacio e acrescentou
outras habilidades &s requisitadas pela diretora: “Formacéo sdlida em todas as
areas de conhecimento, precisa ler muito; ‘'mudar a cabecga’ aceitar a realidade,
interagir com ela (atitude), ter dedicagdo e habilidade; ter percepcdo dos
problemas do aluno (formagdo em Psicologia)."

Antes de definir o perfit do professor, a orientadora educacional da escola
aponiou os equivocos mais comuns cometidos na pratica cotidiana. Observou
que, em geral, os professores faziam avaliacdo da aprendizagem somente porque
tinham que dar nota — e n&o para redirecionar o trabalho, caso fosse necessario.
Em func&o disso, a prova costumava ser uma repeticdo dos exercicios dados em
sala de aula. Consideramos gque essa repeticao restringia a avaliagio estritamente
ao que foi tratado na aula, desconsiderando as relagbes e as generaliza¢es
possiveis que o aluno poderia fazer a partir do que foi estudado.

Nas avaliacbes formais de ensino, os professores costumavam considerar,
prioritariamente, o fracasso do aluno, mas n3o o porqué dele. Eles acabavam
deixando de identificar até onde o aluno aprendeu ou deixou de aprender. Por
iss0, a avaliac&o deixava de servir para medir a qualidade do seu préprio trabalho.
N&o usavam a avaiiacéo e a recuperacao paralela para redirecionar o trabalho. A
orientadora qualificou essa situago de um “equivoco” que, em sua vis@0, ndo era
resultado de descaso ou maldade. Acreditava que, durante o curso de formacéo, o
professor n&o era sensibilizado para a importancia da avaliaco, nao era feita uma
reflexdo sobre as formas de realizé-a. Quando ele chegava a escola, essa
reflexao também néo ocorria porque, em geral, discutia-se mais sobre as pessoas
do que sobre seus trabalhos.

Cortella (1999) observa que a avaliacdo muitas vezes é tratada, na escola,
como auditoria. Por isso, ao invés de servir para reorientar o processo de ensino-
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aprendizagem, a avaliagdo usada como auditoria , localiza erros e pune o0s
envolvidos — sempre os alunos. Enfatiza, ainda: "A tarefa da escola ndo & facilitar
a aprovagdo, mas sim dificultar a reprovagéo indtil e inepta, que € aguela que
acontece por responsabilidade nossa, em fungdo de como nosso trabalho se
organiza.” (Cortella, 1999: 143). Complementando, a orientadora reforgou a
afirmacéo de Cortella sobre a dificuldade da escola e do professor de organizarem
o trabatho:

“O professor ndo percebe que a avaliagdo reflete o trabalho dele.
Assim, cria instrumentos de avaliagdo que ndo sdo condizentes com
seus objetivos, porque ndo tem clareza dos objetivos. Néo fem
clareza da forrmulagéo de seu planejamento.”

Pensamos que a falta de clareza no planejamento do professor apontada
era uma decorréncia de como ele, engquanto instrumento, era tratado pela escola.
Se havia dificuidades, por parte dos profissionais da escola, em eiaporar a
Proposta Pedagogica e o Plano de Escolar (j& descrito, anteriormente) era
previsivel que o professor também a tivesse. Cumpre ressaitar que nos foi
possivel constatar, na pratica, através da percepg@o da orentadora, as
implicagbes da falta de planejamento, e como ela termina repercutindo na
avaliaggo da aprendizagem. Apds a andlise de como o professor lida na pratica
com a avaliacdo, a orientadora expds sua concepgio sobre as caracteristicas
pertinentes ao professor, na atualidade:

" O educador precisa estar em sintonia com o mundo, sempre se
atualizando. Tem que fer muito claro, que qualquer disciplina tem
que ter mais que o contetdo, tem que estar relacionada com O
mundo. O educador tem que ter uma visdo mais pluralista, 0
contelido de sua disciplina fem que estar ligado com 0 mundo. E
preciso atualizar o conhecimento, mas também a visdo de mundo. O
professor deve também ter conhecimento profundo sobre 0s
contelidos que vai lecionar. O que ndo é bem o que acontece.
Também conhecer como © aluno aprende: Psicologia de
Aprendizagem. Conhecimenio de vérios meétodos de ensino, para
poder optar e ndo sé reproduzir como lhe foi ensinado. Ou reproduzir
experiéncias que viu sem embasamento tebrico e que acabam
falhando, e ele se frustrando. O que acontece sempre quando vem



uma moda pedagdgica. Se vocé ndo vive 0 mesmo contexto, néo
consegue reproduzir a experiéncia."

As atitudes relacionadas a lideranca, a seguranca e 3 coeréncia voltaram a
ser conclamadas pela mesma orientadora:

" O professor tem que ter certeza gue é ele que ensina, € dele a
responsabilidade de encaminhar a questéo do ensino-aprendizagem.
Ele ndo pode deixar softo na méo do aluno. Quem decide quando,
como, € o professor ele direciona, 4 na méo dele’, ele ndo pode
fugir disso. E necessério se apropriar do papel de professor. Em
relagédo a disciplina, 0 professor tem que ter uma postura de
professor. muito amigo, mas ndo colega. No momento gque diz:
'Vamos fazer, tem que acontecer. As regras tém que ficar muito
claras. Os adultos em geral pecam no: ‘Hoje pode e amanhé ndo’. A
decisdo de permisséo pode ter relagdo com o humor se melhor,
pode. Se estd de mau humor, ndo pode. Relacionado a isto esté a
habilidade de lidar bem com as pessoas - apesar das pessoas ndo
gostarem, o professor deve ser um manipulador, para que fodos
fagam o que é necessario. Deve ser bom em administrar os conflitos,
direcionar os alunos para um objetivo em comum - ser um lider ter
carisma, empatia."

Ao finalizar, ela relembrou a importancia do dominio da Lingua Portuguesa
e de possuir habilidades de leitura;

" O professor tem que falar bem Portugués. A questdo da lingua
matema € muito importante. Mas sé cobram dos professores de
Portugués. Deve ter também habilidades de leitura: ler em voz afta,
pausada, com entonagéo, perfeito, apaixonado. O professor deve ser
um leitor avido, ndo adianta cobrar leitura se ele néo 16. Ser um bom
interpretador de textos, do que 18. As habilidades de escrita: ser um
bom escritor. A maiona trabalha com o fivro didatico, ( texto de
outros). E muito dificil 0 professor sentar e escrever um texto para
seu aluno. Mas cobra que o aluno escreva.”

Consideramos fundamental a valorizacéo da Lingua materna e do trabalho
com ela na escola. Uma das mudangas culturais importantes que a escola tem
que lidar & a universalizagdo da Lingua inglesa. Nosso cotidiano, desde a
paisagem urbana até os textos, é invadido ostensivamente por termos como home
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services, out-doors, delivery, test driver, fast food, etc. Serd que esse fato ndo
repercute na coesao e identidade culturais de nosso povo?

A ouira professora de 3" série, no inicio, também, fez uma critica &
qualidade da formac&o do professor e das condigdes oferecidas pela Secretaria de
Educacao para melhora-las:

" O conhecimento do professor esta deixando a desejar: fala mal,
escreve mal, corige mal. A escola tem que encarar os varios
registros da Lingua: a oralidade e o registro escrito. O professor nédo
consegue mais produzir um texto. A PMC precisaria dar cursos de
produgdo de texto, de gramaética, e de filosofia também, ndo cursos
de formacéo de 3 horas, isolados, mas cursos regulares. De 1"a4
série, a formacéo do professor € insuficiente. O professor n&o sabe
se trabalha higiene, preservagéo do meio ambiente e nem onde: em
Geografia? Em Ciéncias? "

Em seguida, lembrou da importancia da formacgao filostfica e de se
conhecer a histdria da humanidade, para entender a crianga e o processo social
em uma perspectiva histdrica, e assim superar o desénimo. Posteriormente,
chamou atencdo sobre a necessidade do professor se conhecer — identfficando
suas proprias condigbes socio-culturais, e se distanciar de seus alunos —

identificando as condigdes sdcio-culturais deles:

"Professor se toma como ‘“espelho” que aluno fui eu? Eu fui
obediente? Cheirosinho? Com o0s materiais em ordem? Com
relacionamento educado com oS colegas? E ai fica dificil
lidarfenxergar o aluno atual: de ‘came e 0SS0, marcado
historicamente. Esse auto-conhecimento & fundamental para ele se
situar, para conseguir tratar a cnianga como aduffo que ele é, neste
fim de século."

Quando expunha as habilidades que considerava importantes em um bom
professor, tocou em um aspecto bastante delicado: o bom educador € o que faz
pelo outro ou © que leva o outro a fazer? Quantos equivocos sao cometidos por
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pais e professores preocupados muitc mais com o produto final e ndo com o
processo — este sim educativo?

"... tem dois lados: a habilidade que estd a servigo de deferminados
contetdos e a habilidade para ‘substituir o aluno. Eu ndo tenho
habilidade para nada, de mexer com as méos, minhas coisas néo
S&0 bonitas, arrumadinhas, isso é muito valonzado e pode substituir
o trabalho do aluno, até inibir. Vocé faz um desenho bonito e os
alunos podem se inibir por ndo conseguir fazer igual. Agora, ©
importante é a habilidade para transmitir conhecimento, a habilidade
para transmitir um gosto de fer, para o aluno se apaixonar pefa
Matematica, para fazer dela um jogo. Para isso precisa prepara¢ao,
gosto, conhecimento.”

Sobre as atitudes do professor em relacdo a escolha da profissdo e ao
aluno, novamente a perspicacia e a clareza da anélise marcou a abordagem de
temas delicados. A professora lembrou que gostar de crianga nao deve ser
determinante para escolha do magistério como camreira. Para elg, a garantia de
ser bom professor € gostar dos conteldos, mais ainda do processc de
aprendizagem. Cortella (1999) faz uma abordagem semelhante da questio
reiterando que gostar de cranca: ".. é um passo imprescindivel para o
desempenho da tarefa pedagégica, mas néo se esgota nisso; para além do gosto,
ha a necessidade de, também, qualificar-se para um exercicio sociaimente
competente da profisséo docente.” (Cortella, 1999:1 37)

Na atitude em relac&o ao aluno, a professora chamou atengéo sobre como
os preconceitos interferem na maneira de ver ¢ aluno e sobre a3 importéncia dos
processos de projecdo e identificacdo (Morin, 1983) que se estabelecem,
inconscientemente, entre professores e ajunos. A identificacdo do aluno em
relacao ao professor j& é reconhecida e valorizada, por isso a necessidade do
professor procurar ser exemplar em suas atitudes e comportamento. A partir do
confronto com o modelo representado pelo professor, que o aluno constréi seus
proprios valores. Entretanto, pode-se observar também a identificacao do
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professor em relagdo ao aluno, que pode prejudicar o ultimo. A professora

explicou:

" o fundamental é vocé ndo enxergar sua desgraceira, pessoal, e
transferir para o aluno. Vejo muito no aluno que tem pais separados.
Ele j& é um possivel reprovado. O professor se deixa influenciar por
seus preconceitos, por suas mazelas. As diferengas de ordem
religiosa, também podem afastar. A atitude amorosa, € vocé nédo se
deixar envolver pelos problemas da cranga, porque dentro da sua
posicdo, fodo dia tem que enfrentar esse desafio. Em geral, o
professor tem a atitude daquele que sabe e 0 aluno é o gque néo
sabe, quando deveria ser: eu sou 0 adulto e 0 aluno € uma crianga €
se envolver, gostar e se deixar gostar. "

E terminou propondo que, em algumas circunstancias, era mais importante
o professor ser um referencial de adulto do que de conhecimento.

A professora de 1* série ratificou 0 que suas companheiras falaram sobre as
habilidades, e acrescentou a necessidade do professor ser um bom coordenador,
ter lideranca e saber usar dinamicas de grupo’. A observagio da professora foi

interessante porque revelaram sensibilidade em relagdo a um tema que vem
adquirindo reconhecimento, tanto na érea de gestdo de pessoas: as
caracteristicas das relactes internas do grupo, que determinam seu dinamismo e
a qualidade de seu trabalho ou aprendizagem. Por isso, 0 conhecimento sobre
dinamicas de grupo e sua pratica tém ampliado o nimero de adeptos, no Brasil.

5 A Sociedade Brasileira de DinAmicas de Grupo, sediada no Ric Grande do Sul, promoveu em Setembro de
1999, um semindrio que retniu professores de vérias universidades, executivos de empresas € gestores de
ONG's. Durante o evento, houve a discussdo e apresentagio de trabalhos sobre o uso das dindmicas na
formagio de professores e de administradores. Elas também so usadas para complementar a formaciio de
profissionais de 4reas que tenham perspectiva de lidar com qualquer tipo de grupo: psicologos, assistentes
socials, terapeutas, ete. A tdnica do serminario foi o reconhecimento, no meic académico, da eficécia
possibilitada pela abordagem Hidica, inerente 4 dindmica de grupo. A eficicia da dindmica de grupo também
depende da competéncia do coordenador. Exemnplos de dinfimicas como: gincana, a criagio de um teatro
(desde a escotha de personagens a criaglo da estoria ), ou um "Jogo de Papéis” s#o vivéncias que podem
propiciar integragdo entre os componentes do grupo. Além disso, elas podem contribuir para complementar
as habilidades de cada um, para superar as dificuldades ¢ para o auto-conhecimento de seus componentes.
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Na escola B, as OP’s e o diretor de ensino chamaram atencao para os
problemas causados pefa pouca valorizagdo do professor, na sociedade atual,
Segundo eles, antigamente, o professor tinha mais prestigio, status, respeito.
Hoje, quando os professores chamam os pais para falar sobre as dificuldades de
seus filhos, em geral, eles ndo consideram o que o professor diz. Essa
desconsideracéo, tem dificultado uma parceria entre a escola e a familia para
solucionar os problemas dos adolescentes, sejam relacionados 2 aprendizagem
ou ao comportamento. Também criticaram as condigdes de formacédo dos
professores: muito tedrica, pouco pratica. O diretor de ensino definiu a deficiéncia
na formacgé&o, assim:

"Ainda educadores sdo formados na prética, ninguém ensina como
lidar com os adolescentes, com os conflitos. Vocé s6 aprende
enfrentando a sala de aula. No estégio, o tempo & pequeno, é so
observagéo, dar uma aula (que ndo ajuda). Aprende-se a custa dos
alunos. Sou um professor diferente de quando comecei. Os alunos
sdo diferentes em habilidades e competéncias, e o professor tem
que administrar tudo. Hoje, s6 de olhar percebo se ¢ aluno ests
aprendendo. Ninguém gosta de perguntar."

Observaram que o educador ideal, além de dominar os conhecimentos de
sua area de atuagdo, devia servir de exemplo para os alunos. Para isso, fazia-se
necessario que fosse: "... uma pessoa boa, com valores morais e éticos”. A defesa
dessa necessidade, no minimo polémica e controvertida, foi justificada por eles
com o fato de os alunos observarem e comentarem as atitudes, a linguagem e as
acdes dos professores.

E comum os adolescentes criticarem pais e professores, atribuindo-lhes
atitudes muito rigidas ou muito exigentes. Sabe-se, entretanto, que apesar da
critica, eles reconhecem a legitimidade da atitude, aprovando-a até, mesmo que
néo explicitando. A exigéncia do pai, ou do professor, revela muito mais
compromissc com o desenvolvimento do filho, ou do aluno, do que sua faita de
exigéncia. E necessario, entretanto, ter cuidado com a medida da exigéncia, para
que nao ultrapasse as limitacdes reais do adolescente, podendo levar a fnjusticas,
estas sim inaceitaveis e facilmente perceptiveis para ele. A responsabilidade pela
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educacéo de criangas e de adolescentes € sempre e unicamente do adulto.
Quando este Uitimo justifica as dificuidades, principalmente de ordem disciplinar,
argumentando que as criangas (ou jovens) "N&o querem"”, "Ndo ajudam”, "N&o
deixam" que se cologue ordem, em geral, estdo fugindo ac seu papel de adulto,
extremamente dificil, mas fundamental para estruturar uma pessoa.

Compiementando, os profissionais enfrevistados consideraram importante
que o professor desenvolvessem habilidades que facilitassem o relacionamento
com as pessoas, tivessem carisma e entonacdo de voz adequada.

Sem duvida, ha consenso em tomo do fato da crianga e do jovem
necessitarem de modelos. E a partir dos modelos encontrados em seu meio social
gue constroem seu carater e sua personalidade. Makarenko (1885) observou ©
quantc os jovens da coidnia valorizavam as pessoas competentes, que
desempenhavam suas fungdes com seguranga e dedicagdo. Na passagem:

"Podemos ser, com elas, secos ao ultimo grau, exigentes até a
implicdncia, ignora-las mesmo que fiqguem em volta de nds, podemos
mesmo mostrar indiferenca pela sua simpatia, mas se soubermos
briithar pelo trabalho, saber, sucesso, ndo precisamos ficar
preocupados: elas estardo todas do nosso lado e jamais nos
desapontardo. N&o importa em que campo se manifestem estes
nossos tafentos, tanto faz quem sejamos: marceneiro, agrbnomo,
ferreiro, professor, maquinista" (Makarenko, 1985: 225).

Na descriczo feita por Makarenko do trabatho na coldnia Gorki, como ja nos
referimos anteriormente, & possivel distinguir profissionais competentes em sua
area de atuacao, por exemplo, o agrénomo Shere. A dedicacgéo e seriedade com
que desempenhava sua funcdo, implicava em qualidade no seu desempenho, que
era observada pelos alunos e acabava tendo um efeito educativo sobre eles. Em
contrapartida, na Coldnia, havia outros profissionais cujas dificuldades, ao

realizarem suas atividades, pareciam servir mais como antiexemplos.
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Ainda sobre a importancia dos modelos, na experiéncia narrada por
Makarenko (1985) a organizag@o do trabalho através dos destacamentos
possibilitava que os proprios jovens exercitassem, imediatamente, os modelos que
estavam aprendendo. No confronto com a figura de autoridade, representada pelo
comandante, era possivel avaliar e dimensionar o lugar € a importancia da auto-
organizacdo, da seguranga, da confianca e da virtude® para a qualidade da
organizagdo e da convivéncia em grupo.

4.4. A formacao do aluno

Com as mudangas sécio-politicas-culturais pelas quais a sociedade
brasileira vem passando, uma questdo toma-se fundamental, para os profissionais
da area de educagao: qual a formagéo deve ser dada aos alunos visando prepara-
los para realizagéo plena de seu potencial humano, para o exercicio da cidadania
€ para insergéo no mercado de trabalho?

Todos os profissionais entrevistados defenderam a importancia de, ao final
da escolarizag@o, o aluno ter conhecimento amplo e geral, mas também dominar
os contetdos especificos de cada disciplina. Entretanto, ressaltaram que a
formagao de afitudes e habilidades tomou-se tdo, ou mais importante que o
dominio de contelidos. Dentre as atitudes fundamentais na preparacé@o do aluno
para adaptar-se as mudangas e realizar-se como pessoa, destacaram a visdo
critica sobre a realidade. E ela que possibilita ao cidadao posicionar-se diante dos
fatos, da politica, dos problemas sociais ¢ de seus préprios problemas, com

¢ Virtude aqui entendida como base valorativa e de principios que determinam escolhas, comportamentos e
atitudes. As escolhas sempre sio determinadas por uma base valorativa , ainda que inconscientemente {?) se a
base ¢ caotica as escolhas assim o serdo, por outre Jado, quanto mais estruturadz esta base mais articuladas e
"sensatas” serdo as escolhas. Ressalto que a alusfio a valorizacio causa, em algumas pessoas, urna critica que,
talvez por imediatismo, reduz a questio a discussfio do certo & errado, passando por "tabus” come liberdade e
expressdo de ideias. Ciente de que essas sfo realmente questdes muito caras a sociedade em todos os tempos,
sobre maneira na atualidade com o poder dos MCMss, cabe perguntar: serd que ha liberdade de idéias e de
expressdo, sobretudo de expressdo, para todos os grupos? Ou essa conclamada liberdade é adquirida a peso de
ouro por alguns? Diante de tantos descaminhos, uma enorme evolugio tecnologica e clentifica, mas um
profundo atraso nas relagBes interpessoais e grupos - revelado pelo enorme indice de criminalidade, violéncia
¢ até guerras, serd que a discusso sobre ética ndo deveria estar a frente da discussio sobre economia, e amnda
associada a esta?
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autonomia. Por outro lado, uma das orientadoras educacionais advertiu que
privilegiar a formacgéo de uma visdo critica em detrimento da preparagéo para o

trabalho é um equivoco;

" A sintonia é importante porque meu aluno estd sendo formado
como cidaddo e trabalhador. Se s6 penso na formagdo critica
(idealista) e ndo cuido da preparagdo para o trabalho (pragmatica)
ele estaré sendo condenado. Para conseguir sintonia, & necessaro
um curriculo voltado para a prética, mas é preciso pensar também,
na continuidade de estudos - quais conhecimentos S&o pré-requisito
para continuar sua formagéo?"

Argumentou que, na preparacdo para o trabalho seria fundamental o aluno
tomar-se: "... capaz de aprender: ler um livro, entender e aprender com efe. O
mesmo com um jomal. Deveria acumular e relacionar informagdes”. O que estava
em questio nesse caso era a autonomia intelectual e a habilidade de " aprender a
aprender”. Gostariamos de ressaltar que a definicdo do diretor de habilidade para
o trabalho é fundamental para a propria vida.

Na década de 80, Drucker (1993) preconizava que a escolg,
necessariamente, passaria por uma grande transformac@o, uma vez que 0O
conhecimento mostrava uma tendéncia a tornar-se o verdadeiro capital e 0
principal gerador de riquezas. Esse fato exigiia das escolas uma nova
concepgao de ensino, de método e até mesmo de conhecimento. Assim, algumas
disciplinas tradicionais poderiam desaparecer dos curriculos, ou se transformarem,
cedendo lugar a novas disciplinas, que surgiriam em fung&o do desenvoivimento
da ciéncia e da tecnologia. Nessa sociedade instruida, todos seus membros
deveriam ser alfabetizados. E a alfabetizacdo compreenderia, além da capacidade
de ler, escrever e efetuar as quatro operacdes, nogbes elementares sobre 0 UsSO
das novas tecnologias. Afinal, atuaimente no Brasil, sem saber usar, por exempio,
um caixa eletrdnico, uma pessoa tende a ficar praticamente marginalizada, com
dificuldades para exercer sua cidadania.
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Delineava-se, assim, uma nova concepcéo de conhecimento, ndo mais
somente como conjunto estatico de informages, mas como processo dinamico e
direcionado de aquisicdo de informagbes e, posteriormente, de analise. A
construgao do conhecimento passa a ter um sentido que & definido pelo contexto
de sua producéo.

No capitulo a seguir, refletimos sobre as refagBes entre a educacéo e o
mundo do frabalho, tendo como perspectiva a criacdo do conhecimento e a
preparagdo para os desafios da vida modema; além disso, sdo discutidos os
resultados da pesquisa nas empresas, onde também se investigou as relagbes
entre cultura organizacional e gestéo.
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Capitulo V - EDUCAGAO E TRABALHO: VISOES E POLEMICAS

Na primeira parte deste trabalho, apresentamos a descri¢do e a analise do
cotidiano de dois estabelecimentos de ensino e das representacbes de seus
professores, diretores, orientadores educacionais e coordenadores pedagogicos
sobre o trabalho gue desenvolvem. Nosso objetivo era caracterizar a cultura
interna e a gestao praticada para identificar as relagbes entre elas e a maneira
como se determinam. A analise realizada aponta para a concepgao € a pratica de
um tipo de gestdo que tende a ter a predominéncia da légica burocratica,
centralizadora e individualista. A cultura intema com a qual essa forma de gestéo
se articula, e se apdia, tem como caracleristicas; a crenca de que as solugdes
para as dificuldades enfrentadas pela escola poderiam vir de agles extemas a
ela, e de que os pais dos alunos tém dificuldades de serem parceiros na
educagao de seus filhos; o pressuposto de que a avaliag&o € o fim do processo de
ensino-aprendizagem, e ndo uma parte dele; o trabatho coletivo é valorizado, mas
néo implementado de fato, da mesma forma que o planejamento; e ha um clima
de acusacdes em relacdo aos responsaveis pelos problemas enfrentados.

A cultura e a gestdo observadas, portanto, parecem dificultar a criagé&o de
um ambiente que promova as mudang¢as necessarias na escola. Mas quais seriam
essas mudancas? De que forma outras instituicoes estdo lidando com as
mudancas? Como articulam os conhecimentos de cultura organizacional com a
gestaéo para melhorarem seu desempenho?

Nessa parte do trabalho, apresentamos os resultados da segunda fase da
pesquisa. Ela foi realizada em algumas empresas (conforme descrito no Cap. |)
com 08 mesmos objetivos previstos para os estabelecimentos de ensino. Ou seja,
identificar as relagbes entre a cuitura interma da organizagao e a gest&o praticada,
e o impacto dessa relagdo no potencial de inovagédo e mudanga. Escolhemos
empresas por véarias razbes. A primeira, e talvez a mais determinante, esté

" nao iniciadas em seu interior;
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relacionada ao fato da empresa, enquanto organizacio, ser preponderante no
mundo do trabalho & por isso a escola deveria manter certa proximidade, no
sentido de que ela deve preparar para a vida, da qual o mundo do trabalho faz
parte.

O segundo motivo deve-se a atual preocupacdc das empresas com o
conhecimento e a aprendizagem organizacional como fator de competitividade.
Como consequéncia desse fato, tem ocorrido a apropriacdo por parte das
empresas de teorias, conceitos e experiéncias da drea educacional ao seu
processc de gestdo (Carvalho, 1999). Por outro iado, com justificativas
consideraveis e interesses, algumas empresas também t&m procurado interferir na
gestéo das escolas da regido onde estdo localizadas.® Além disso, consideramos
que o ambiente sécio-politico-econdmico tem sido marcado pela valorizacdo do
conhecimento, aliado a complexidade e dinamismo. E as empresas, em seus
variados setores, formas, porte, categorias, se n&o tém estado a frente,
promovendo a valorizagdo, a complexidade e o dinamismo, t&ém contribuido
scbremaneira para isso.

5.1. A educacdo e as mudangas no mundo do trabalho

Diante do que foi exposto sobre a escolha das empresas e a ingeréncia
destas no mundo moderno, pensar sobre as relagdes entre a educacdo e o
trabatho continua sendo uma questdo fundamental. A educacdo é responsavel,
através da escola, pela transmiss&o do conhecimento construido pela humanidade
as novas geragdes, pela produgdo de novos conhecimentos, além de promover a

¥ No relatério Educagiio para todos (2000}, o presidente da Fundagic Acesita para o Desenvolvimento Social,
no artigo “A empresa parceira da educacio”, descreve o Programa de Melhoria da Qualidade de Ensino das
Escolas Publicas com dez projetos desenvolvidos entre a Fundagfio e o governo de Minas Gerais. Os projetos
atingem vinte escolas, no total 18 mil alunos e 920 profissionais da drea de educacio. Dentre os resultados do
programa destacou: treinamento dos funciondrios, maior valorizagio do colegiado e participagiio da
comunidade. Em oufro artigo, o presidente do Instituto Ethos e vice-presidente da Natura descreve o
Programa Crer para Ver, que atingiu 1250 escelas envolvendo 190 mil criangas. Ressalta que: “Esse projeto,
existente até hojfe, foi bem sucedido, capacitando a escola pava pensar, planejar ¢ se desenvolver. Essa
autonomia escolar ¢ o segredo de um desenvolvimento mais sustentdvel. (...} As duas dreas que o programa
se apdia em especial: estimulo & gestdo democrdtica e acesso a conteidos essenciais.”'(pg. 188-189)
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sacializagdo. O trabalho, através da empresa, organiza e mantém a via produtiva
da sociedade, criando bens de consumo, de produc@o e 0S Servigos, Necessancs
& manutencao da vida, do conforto e da seguranga. A empresa, por sua vez, utiliza
os conhecimentos produzidos e transmitidos pela escola e, também, as pessoas
por ela formadas. Observa-se que, se antes era possivel frabalhar em uma
empresa sem ter freqUentado uma escola, hoje, 0 grau de escolarizagdo exigido
dos funcionarios & cada vez maior. Este fato deve-se a complexidade tecnoidgica
que invade o cotidiano das casas € das empresas. Para se utilizar, desde o
telefone e o video, até as maquinas informatizadas nas linhas de producao e nos
bancos, tem aumentado & demanda por habilidades e conhecimentos
diferenciades. O dinamismo e a complexidade com 0s quais o conhecimento
acumulado pelas ciéncias € incorporado ao cotidiano interferem nas formas como

0 ser humano pensa e atribui significados a realidade.

Como exemplo, Lévy (1993) vislumbrou uma relagao entre a evolugdo da
cibemeética e, posteriormente, a informatica com uma nova estrutura sécio-técnica
caracterizada pelo hipertexto. Segundo ele:

"...a estrutura do hipertexto ndo da conta somente da comunicagéo.
Os processos sociotécnicos, sobretudo, também tém uma forma
hipertextual, assim como vanos outros fendmenos. O hipertexto &
talvez uma metéfora vélida para todas as esferas da realidade em
que as significacdes estejam em jogo." (Lévy,1993; 25)

A estrutura hipertextual & causa ou efeito — dificil saber, do que hoje é
chamada sociedade de redes. Nela, as "janelas" s&o abertas e fechadas segundo
uma logica aleatoria, nada linear. Para acompanhar e participar dessa nova
estrutura sociotécnica, o individuo necessita de habilidades e conhecimentos
inéditos que perguntamos: sera que a escola, sendo em geral conservadora em

suas praticas, tem conseguido construir com seus alunos?

Por outro lado, as empresas estdo a frente promovendo e implantande
essas mudancas. Freitas M. E. (1999) defende que as empresas modernas

passaram a ter um papel de destague na dinamica social, em func&o da crise de
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identidade vivida no mundo ocidental. A crise é resultado da quebra dos valores
tradicionais e de referéncias sociais que norteavam a vida. Para justificar o
destaque conseguido pelas empresas, a autora argumenta:

"Num contexto de grandes mudangas, as organizagoes, em especial
as empresas e mais especificamente as grandes empresas, tém
maior facilidade de captar as mudangas sociais e mais agilidade para
capitaliza-las. Elas respondem a essas mudangas de maneira mais
répida do que a sociedade em geral, o que Ihes confere um grande
poder de influéncia sobre 0 meio”. (Freitas M. E., 1999: 55},

Citando Castoriadis,® a autora ressaita que o destaque alcancado pelas
empresas foi construido pela propria sociedade, através da agdo e do processo de
significacdo humanos — ainda que sem total compreens&o e consciéncia de suas
conseqléncias.

Em sequida, apresenta uma série de implicagbes resultantes do destaque
alcancado pelas empresas no cendrio social. Dentre elas, chama atencéo para
énfase na racionalidade extrema ou ilimitada que extrapola as ciéncias exatas,
atingindo as humanas, como a economia, e interferindo nas biolégicas. E o culto,
portanto, da racionalidade extrema que dé suporte a projetos e programas
cientificos milionarios e controvertidos como o de clonagem de humanos, o de
mapeamento dos genes, e outros que afetam o destino da espécie humana como
um todo.

Qutra implicacé@o significativa do destaque das empresas na sociedade é
elas passarem a produzir referéncias identitarias — t30 escassas, em um mundo
em constante mudancas. Para constatar esse fato, basta observar como os
funciondrios das grandes empresas apresentam-se: "Tresemistas” (da 3M),
"Telebrinos” (da Telebras), etc. Atualmente, a organizacdo onde uma pessoa

* CASTORIADIS, Cornelius. 4 Instituicdo Imagindria da Sociedade. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1986. Na
passagem: “Os resultados reais da agdo histdrica dos homens néo séio jamais, por assim dizer, aguilo que os
atores haviam procurado. Isso takez néio seja dificil compreender. Mas o que cria um problema central, ¢
que esses resultados que ninguém desejou como rais, apresentam-se como ‘coerentes’ de um certo modo,
possuem uma ‘significagdc’ e parecem obedecer a uma logica que nédo é sequer uma I gica
‘subjetiva ‘(trazida por uma consciéncia, estabelecida por alguém), nem uma logica ‘objetiva’, como a que
acreditamos descobrir na natureza — e que podemos chamar de logica historica” (pég. 59)
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trabalha (ou a condicdo de desempregado, se for o caso), freqUentemente, tem
um valor de identificacdo maior do que outros aspectos de sua existéncia, tais
guais: a familia a qual pertence, suas habilidades, seus gostos ou seus interesses.
Atesta-se, assim, a dimensd@o da importancia que as organizagdes (ndo sé
empresas - mas elas principalmente) adquiriram na sociedade modema,
especialmente, em relacdo ao processo de identificagéo das pessoas. Freitas M.

E. faz um alerta:

"Com sua imagem fortalecida como ‘salvadoras da patria’, as
empresas expandem sua esfera de agdo e influéncia e se
apresentam como modelo — de eficacia, de resultados, de qualidade
e de gestdo — a ser seguido por demais instituigbes da sociedade.
Assim, ndo € raro ver administragcbes publicas, partidos politicos,
igrejas, universidades ou sistemas de sadde orienfando-se pela
mesma légica instrumental (no sentido definido por Weber de relagdo
entre meios e fins), com seus valores objetivados e 0 que nefes
existe de perverso.” (Freitas M. E., 1999: 58)

As empresas tém investido em mudancas e adaptagbes, baseadas em
conhecimentos das ciéncias humanas. Os conhecimentos das areas de Psicologia
e da Educacio tém sido adaptados para Administrag&o o que lhes permitiram se
organizarem e criarem estratégias eficientes, que merecem ser avaliadas e, em
alguns casos, utilizadas. O problema acontece quando outras instituicbes
apropriam-se das estratégias indiscriminadamente, fazendo uma mera
transposicdo, sem a critica e adaptacdes necessarias. Em particular, o uso
acritico na escola de modelos de administrac&o praticados nas empresas tem
ievado a resultados inadequados (Félix, 1986; Gentilli e Silva, 1997, Kuenzer,
1999; Paro, 2000; Oliveira, 1998)

O porqué das empresas alcancarem destaque na sociedade justifica-se em
fungdo da evolugdo tecnoldgica e das grandes mudancas nos valores e na
estrutura social. Mas como o fizeram? Sem duvida, a imagem veiculada pela
midia contribuiu significativamente. Ela projetou para sociedade uma imagem das
empresas composta de dinamismo, de preocupag@o com a qualidade, com a
exceléncia, com a preservacao do meio ambiente, com responsabilidade social e

i19



com a ética. Para criagdo dessa imagem, as empresas investiram no patrocinio de
eventos culturais e esportivos, na modernizacdo de seus produtos e servicos e
nas certificagbes de qualidade™®,

Par outro lado, a escola, provavelmente, nunca teve sua imagem téo
"arranhada” perante a sociedade. Abandonada pelo poder publicc — que parece
desconsiderar sua importancia, depredada pelos alunos aos quais serve e, ainda,
tendo como seus representantes professores preparados de forma inadequada e
insatisfeitos com o salario, sua imagem, hoje, ainda pode ser associada a
reveréncia de outra época? Como agravante, para populacao em geral, que ndo
compreende os interesses que estdo em jogo, essa imagem negativa implica na
desvalorizagdo do préprio conhecimento — cuja construgdo e transmissio
constituem a razéo de ser da escoia.

A escola e a empresa possuem imagens bastante distintas perante a
sociedade. Mas sera que somente a imagem é determinante no fato das empresas
adquirirem preponderéncia na sociedade? Faz-se necesséario refletir com mais
cuidado. Desde a revolucdo industrial, instaurou-se uma demanda generalizada
por varios produtos. As primeiras empresas n&o se importavam muito com o perfil
do cliente, produziam o que podiam, da maneira que ihes era possivel e, quando
havia, a competicdo entre elas era pequena. Com a ampliag@o do nimero de
empresas e a elevagao da escala de produgao, a diversificagdo dos produtos e a
competicdo passaram a ser fatores determinantes na sobrevivéncia delas.
Conseqlientemente, o cliente e seu perfit adquiriram importancia estratégica, e sua
satisfacdo passou a ser o diferencial na competitividade. Assim, também, se
explica a ascensdo do marketing no mundo modemo, mobilizando cifras
estratosféricas, mas mais que isso, criando e controlando desejos de consumo,"’
na maioria da populacdo. Ha tanto retorno, na area de Marketing, com o aumento

' Por exemplo, a série ISO 9000, 1SO14000, etc

" Interferindo, inclusive, no que € considerado prioritirio pelas pessoas, conforme o depoimento da
professora (ver pag. 89) ¢ o estudo de Lefevbre (1992);
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das vendas que foram criados desdobramentos, como: marketing cultural
(Muylaert, 1995), marketing de relacionamento (McKenna, 1982), marketing de

incentivo (Torres, 2001), etc.

Diferentemente, a escola com ¢ objetivo de formar o cidaddo educado,
antes era mais valorizada pela populacéo, pois se acreditava que através dela era
possivel a ascensao intelectual, social e econdmica. Atuaimente, com sua imagem
bastante desgastada, a escola parece ter perdido, na visédo da maioria das
pessoas, a capacidade de alterar significativamente seus destinos. Com o amplo
apoio das midias e pouca agdo critica e educativa das vérias instituicbes que
compdem a sociedade, uma boa parte da populacdo passou a acreditar que a
ascens&o social @ econdmica acontece para 0s rapazes somente se forem bons
de futebol e para as mocas se tiverem os requisitos de modelo. Para as pessoas
que acreditam nisso, a formacao intelectual, em geral, passou a ter pouco valor.

Enquanto a imagem e o valor da escola decai perante a populagéo, no
ambito federal, a principal preocupacio parece ser atingir as metas orcamentarias
definidas pelos érgécs internacionais, como condi¢do para que o Brasil continue a
fazer parte do grupo de paises que pretendem integrar o “primeiro mundo”.
Assim, a educagdo é um entre varios quesitos orgamentéarios, inexistindo
como prioridade estratégica, para construcio de uma nag¢do com salde,
justica, seguranca e desenvolvimento. O govemno seja federal, estadual ou
municipal, defende como prioridade e divulga ter como meta a formag&o para
cidadania e a inclusdo social. Entretanto, segundo nossa pesquisa na escola, esse
projeto n&o era aceito e incorporado direcionando as competéncias e os esforgos
de seus profissionais. Considerando o descompasso entre o discurso do governo
e a pratica observada na escola, sera que s&o possiveis medidas que melhorem a
qualidade do ensino e da formacg&o para cidadania?

As experiéncias de Makarenko (1986), na antiga Uni&o Soviética; de Paulo
Freire, no Brasil (Brandao, 1983); e de Freinet, na Franga (Freinet, 1978), entre

121



outras, atestaram a importancia do aluno estar no centro do processo de ensino-
aprendizagem. Seus interesses, potencialidades e dificuldades devem orientar a
construcao do conhecimento ajudando a definir contetidos, métodos e critérios de
avaliagao. Além de considerar suas dificuldades e potencialidades, a partir de uma
certa idade, o envolvimento do aluno deveria chegar ao ponto dele sentir-se co-
responsavel por sua aprendizagem. Assim, seria possivel desenvolver nele uma
atitude mais ativa e comprometida que tenderia a orientar suas escolhas e

comportamentos.

Em func&o das condi¢des de trabalho, nas escolas plblicas, em geral,
desenvolvido o mesmo tipo de atividades para seus alunos, independente de seu
repertdrio, habilidades, gostos ou dificuldades. O curriculo, 0 método, a estrutura
da escola € uniforme e padronizado, em defesa de uma igualdade de condicbes e
viabilidade de se implementar um sistema centralizado e racional — ainda
inspirado no Taylorismo.

Nas escolas publicas de véarias cidades, a padronizacéo chega ao horario e
a merenda servida. Ao aluno, somente cabe adaptar-se. Adaptar-se ao
conhecimento que foi definido como necessério para todos, esteja motivado ou
néo para aprender. Adaptar-se ao método estabelecido como adequado, muitas
vezes partindo-se do pressuposto que todos pensam, mais ou menos, da mesma
maneira. Adaptar-se ao horério de entrada, de intervalo e de saida, que dentre
tantas adaptagbes parece menos dificil. Adaptar-se a merenda que, em geral, é
uma colecao pobre de refeicbes que se repetem. Em fungio disso, sua elaboracéo
constitui-se um trabalho magante para as cozinheiras e, para os alunos, sua
degustagao acontece quando ndo ha outra opgdo’?

" Vivenciei um incidente numa escola municipal de Campinas, em que os alunos, apds varios dias comendo
macarrdo carunchado na merenda, iniciaram urna “guerra”, atirando o macarrio uns nos OULTOS. Foi uma cena
dantesca, em que os professores, para encerra-la, também foram alvos. O incidente ilustra a genealogia da
violéncia: desrespeitados, ao Ihes servirem vérios dias o macartfio carunchado, exprimiram sua revolta
desperdigando o que, para eles, era tdo caro;
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Por que a escola ndo tem podido atender as demandas de seus alunos por
uma educacéo plena: conhecimento, criatividade, anélise critica e cidadania? Por
que naoc partir das caracteristicas dos alunos: suas dificuldades, gostos e
interesses para entdo chegar a educagdo plena? As entrevistas com as
professoras da escola revelaram um sentimentc de impoténcia diante de
condicdes de trabalho inimagindveis para qualquer pessoa que valorize a escola
como espago de aprendizagem e conhecimento. A precariedade das condigdes
de trabalho denuncia o descaso dos govemantes com a Educago no Municipio.
Acompanhando o descaso, os jomais estdo repletos de denuncias sobre
corrupgdo e improbidade administrativa da gestdo em andamento na ocasido da
pesquisa. A situag@o mostrou-se muito parecida, nas dificuidades, com a relatada
por Makarenko, na Colénia Gorki, ou Freinet, na Franga pos-guerra.

As dificuldades encontradas pelos professores, no cotidiano das escolas,
devem-se segundo a pesquisa de Nascimento (1897), ao fato das autoridades
educacionais, nos ambito Federal, Estadual e Municipal, ndo conseguirem
priorizar uma politica concreta de educag&o fundamental. Alem disso, faltam
estratégias de adaptacdo para esse nove contexto socio-politico-econémico,
sobretudo no que diz respeito a curriculos e programas de formagéo de
professores. Esses fatores s&o determinantes para:

" Desde ha muito que 0s professores brasifeiros se encontram
submetidos a uma tendéncia social que legitimou, ao fongo de sua
historia a infervengdo dos chamados especialistas e prescreveu as
caracteristicas técnicas do trabalho do professor, provocando uma
degradacdo de seu estatuto profissional e retirando uma dimenséo
importante de sua autonomia." (Nascimento, 1897:136)

E possivel observar na conclusdo da pesquisa de Nascimento (1997),
realizada em escolas piblicas da rede municipal de Campinas, as caracteristicas
da cultura organizacional constatados em nossa pesquisa. A énfase na técnica
(Lobrot, 1992) e o comprometimento da autonomia do professor através da
atuac&o do especialista - neste caso, assim considerado por ter uma fungao bem
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definida: diretor, orientador pedagégico, supervisor de ensino, etc. — prescrevendo
0 que deve ser feito, sdo algumas delas.

5.2. Cultura e identidade na escola

A construgao de uma identidade de grupo € fundamental para elaboracdo e
realizacao de projetos que envolvam varios profissionais. Segundo os resultados
da pesquisa realizada, algumas empresas estdo sensiveis™ a importancia de uma
identidade de grupo, de uma culturai especifica, que compreende valores,
crencas, tabus compartilhados. E a escola? Onde esta a identidade, o diferencial
de cada uma? Curioso observar que os adolescentes procuram identificacdo em
seus pares. O que se observa € que a necessidade de identificacio faz com que
alguns se agrupem, em certos casos, até em gangues.

Em sentido contrario, o sistema pUblico de ensino tende a padronizar as
escolas. Desde a estrutura fisica: prédio, moveis, equipamentos, até o modelo de
gestéo, curriculo, carga horaria, professores, etc. Essa padronizag&o diminui a
possibilidade das escolas se diferenciarem. Uma nova concepgio de escola
poderia permitir que cada uma identificasse seu potencial e suas especificidades:
formag&o dos profissionais, condicdes sécio-culturais da comunidade onde esta
inserida, projeto, etc. A partir disso, seria possivel que os profissionais e os

 Freitas, M. E. (1 991) observa que a cultura organizacional passou a ser urn “discurso forte”, sendo tema de
pesquisa e publicagdes académicas, a partir dos anos 80. Esse interesse tem sido Jjustificade pelos
pesquisadores de vérias maneiras. Destacamos a de Hofstede (1986) que no ambito popular deve-se ao
sucesso das empresa japonesas em detrimento das americanas (fato que consideramos relevante). No dmbito
da Teoria das OrganizacSes, a justificativa seria a necessidade de uma abordagem mais humana e holistica, A
abordagem de Deal & Kennedy (1982) baseia-se na necessidade de enfatizar valores e construir uma
dimensgo simbolica nas organizagdes em fungio da inseguranga gerada com as constantes mixlangas da
atualidade. Ressaltamos também que Freitas M. E. considera a cultura organizacional como: “...um poderoso
mecanismo que visa conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagdo, introjetar
uma imagem positiva da mesma onde todos sdo iguais, escamoteando as diferengas e amdando a
reflexdo. "(pag. XVIII). Entendemos que essa visio ¢é bastante procedente, principalmente quando se trata da
manera como boa parte das empresas tém utilizado esse conhecimento. Entretanto, em funcfic de nossa
pesquisa de campo que possibiliton analisar as relagdes entre a cultura dos estabelecimentos de ensino e a
gestdo praticads, ndo podemos deixar de valorizar a interpretagio da cultura organizacional como
fundamental para a compreensio da realidade. O que fazer a partir da compreensdo da realidade € o passo

seguinte.
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alunos escolhessem irabalhar e estudar na escola por afinidades com o projeto

desenvolvido.
5.3. O conhecimento: diferenca de tratamento

Cortella (1999) fez uma ampla analise da realidade educacional brasileira,
com sua propagandeada e indiscutivel crise, assim definida: "E um projeto
deliberado de exclusdo e dominagdo social que precisa ser derrotado, para ndo
ficarmos permanentemente aprisionados no maniqueismo mercantif ou na
disfargada delinquéncia estatal."(pag. 10). A origem dessa crise pode ser atribuida
a adogdo do modelo econdmico que elegeu como prioridade a produgdo
industrial, a partir de 1964. Dentre as implicacdes dessa escolha, a urbanizagéo
acelerada de alguns centros (Sao Paulo e Rio de Janeiro, principaimente), sem
investimentos proporcionais na area de educagdo e de saude, tem sido
determinante no caos social que vivenciamos.

Aceitas a definicao e a origem da crise, convem refletir sobre como intervir
e o que fazer. Ha um consenso em tomo da importéncia da educagao, enquanto
construtora de cidadania e determinante na promogao de condigdes para a
inclus@o social. Politicos, autoridades, empresarios $80 unanimes ao defender a
necessidade de se levar educagio a iodas as classes sociais. Diante de tal
unanimidade surgem as questdes: qual conhecimento deve ser aprendido
(contetdo)? E como aprender (método)? Responder a essas questdes nao
determinaria, em grande parte, a qualidade da educacdo e a efetiva

democratizacgdo do saber?

Cortella (1999) partindo da premissa de que nao ha conhecimento sem o
humano, obviedade que muitas vezes parece esquecida ou desprezada visto as
terriveis condicbes em que vivem muitos humanos, retomou a importancia da
cultura - que produzimos e que nos produz. Ela, como resultado da acdo
transformadora do homem sobre a natureza através do frabalho, confunde-se com

o conhecimento e os valores vigentes. A importéncia da cultura reside no fato de,
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enquanto construgéo coletiva, atuar como balizadora da existéncia humana. Deve
ser entendida em um sentido amplo: cultura ocidental, contemporanes, brasileira,
mas também em uma dimens&o mais especifica: cultura do grupo (instituicio)
onde se processa o conhecimento. Considerando-se dessa maneira fica dificil
acreditar e defender a neutralidade e a despolitizacdo dos processos educativos.
O que se percebe € que as escolhas ou o que se acaba por fazer na sala de aula
tem conseqiéncias sempre, e fundamentais. Desde a forma que os alunos séo
tratados, até a maneira como sao motivados a tratar o conhecimento.

Sobre esse Gltimo aspecto ¢ interessante observar que, na Grécia Antiga, a
escola teve sua origem dissociada da pratica produtiva, pois era fruto do dcio
(tempo livre) e riqueza da aristocracia. Sendo assim, a vivéncia e os
conhecimentos adquiridos na escola / écio, serviam, preponderantemente, ao
dominio da arte de falar e argumentar bem. E esta, por sua vez, era um fator
decisivo nas assembléias e nos debates politicos definindo, naquela época, com
quem ficava o poder. Desde entdo, o ensino e a construgéo do conhecimento vém
sendo dissociados da pratica produtiva. Como consequéncia, o conhecimento
passou a ser tratado como verdade a ser "descoberta”, e ndo como fruto do
embate humano com seus desafios concretos: seja alimentar-se e se proteger do
frio e da chuva, ou entender e explicar a origem dos relampagos.

Na atualidade, segundo Cortella (1999), o tipo de ensino ministrado nas
escolas contribui para a mitificagdo da Ciéncia e dos cientistas — como mundo e
seres fantasticos, respectivamente. Isto acontece quando n3o se situa as reais
condigbes de produgéo do conhecimento. Essa mitificacao atinge varios campos
do conhecimento, desde a Matematica e a Fisica, até a Histéria e a Geografia. Ela
interfere na compreens&o de conceitos e fatos, mas mais ainda determina um
distanciamento entre o aluno/aprendiz e o conhecimento, respaldado pelo senso
comum de que Ciéncia é coisa para "génios".
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Consideramos que essa visdo que dissocia o ensino e a construgéo do
conhecimento da pratica produtiva pode estar relacionada ao tipo de culiura
observada nas escolas pesquisadas. A pratica produtiva, 0 mundo do trabatho,
tem presenca marcante e significativa na realidade." Distanciar-se da prética
produtiva implica em distanciar-se da prépria realidade, e sem a proximidade,
como formar o aluno para viver ¢ seu tempo e criticamente?

5.4. A importancia social do trabalho na educagao

Concordamos com Pistrak (1981)"° que defendia a necessidade da escola
ter como base, para orientar seu processo de ensino-aprendizagemo, o estudo do
trabalho “socialmente (til, que determina as relagbes sociais dos seres humanos
(...) base sobre o qual se edificam a vida e o desenvolvimento da sociedade.”
(pag. 47) . Consideramos necessario, portanto, pensar e implementar a formagao
cultural do aluno com a perspectiva de sua inser¢do no mundo, do qual o trabalho
é umna parte importante. Assim, temos por um lado, uma perspectiva de formagao
do individuo para sua integragdo ao mundo do trabatho. Mas, por outro lado, tao
ou mais importante que a anterior, néo se deve perder de vista uma integracao, do
individuo e da escola com a realidade, com uma perspectiva evolutiva e

transformadora.

Com uma abordagem contemporénea sobre a relagdo entre educagio e
trabalho, Arroyo (1991) defende a idéia que se avangou muito no Brasil na
producdo de bens e por isso melhorou a formacdo de seres humanos.
Consideramos essa afirmag@o questionavel na medida em que a primeira sendo

¥ Amalmente, a pratica produtiva ¢, com mais intensidade, mediada pelas empresas. Ela estdo em todos os
bens de uso e consumo, nos servicos. Com a falta de tempo que caracteriza a vida modema, a comida, a
roupa, a limpeza do jardum costumam ser feitas por empresas.

 Apesar de Pistrak ter elaborado sua proposta educacional em uma conjuntura de implementaglio do regime
socialista, ou seja, diferente da que vivemos, consideramos que sua premissa em relagdo ao trabalho €
adequada a0 momento atual: “..o trabalho ocupa um lugar essencial na questdo da realidade atual. No
fundo, poderiamos definir a realidade atual da seguinte forma: luta pelas formas sociais novas do trabalho.
A partir dai o trabatho se encontra no centro da guestdo, introduzindo-se na escola como um elemento de
importdncia social e sociopedagogica destinado a unificar em torno de si todo o processo de educagdo e de
formacgdo.” (Pag. 42).
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fato, ndo necessariamente implica na segunda. Entretanto, a observacdo da
pratica enriquece essa discussdo. Para o autor: “O trabalho moderno vem
constituindo trabalhadores novos em consciéncia, com novo saber, nova
capacidade de entender-se e de entender a realidade, as leis e a légica que
governa a natureza e a sociedade.” (Arroyo,1991:163). Por isso, a teora e a
pratica educativa n&o poderiam ficar alheias aos processos educativos que
passam pela producdo material da existéncia humana. A escola continua sendo
uma das instituicbes privilegiadas, onde é possivel construir um referencial critico
com os alunos. Esse referencial critico: capacidade de analisar, avaliar e prever —
que também contribui para qualificagdo profissional, deve servir para o
guestionamento dos papéis das varias instituicbes sociais, inclusive da escola e da
empresa. Dessa forma, seria possivel fortalecer a sociedade civil, e esta assumiria
uma condicdo mais ativa.

Arroyo apresenta as visbes em que tem sido pensada a relacdo entre
trabalho e educaco. A primeira é o pessimismo culturalista, essa visao defende
que as tradicionais formas de relagdo homem - natureza na producao familiar e
no trabalho autdnomo seriam mais educativas do que as novas formas de
trabatho fabril. A preocupacdo da escola, dentro dessa visdo, seria com a forma
de preparar os jovens para resistrem aos “estragos’ educativos e culturais
trazidos pelas novas formas de trabalho. Ha, portanto, uma defesa das velhas
formas de producao e de relacbes sociais.

A segunda vis&o € o determinismo tecnoldgico, para qual 0s avancos
tecnoldgicos seriam uma invengdo malévola, imposta sobre os seres humanos
que os impele e domina sob o jugo do trabalhc modemo. Este, por sua vez,
ameacaria 0 espaco de afirmacdo do ser humano abstrato, imanente. O que se
destaca nessa visdo é a concep¢do essencialista do ser humano presente na
teoria tradicional da educag&o. Para se contrapor a essa visdo, Arroyo ressaita
que “O frabalho nédo é principio educativo por principio ou qualquer a priori. Como
tambem as novas tecnologias néo sdo deseducativas por principio, ou a prion.”
{Armoyo,1991:168).
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Entendemos gue héa uma contradicdo presente no pensamento educacional:
por um lado, n&o se pode negar as conseqléncias positivas de varias mudangas
trazidas peio avango cientifico-tecnoldgico; por outro lado, temem-se que elas
jevem a conseguéncias morais, sociais e culturais deseducativas. Essa
contradigdo parece ter impedido que a escola atualize seus métodos, estratégias e
cultura em combinac&o com as mudangas socio-culturais — marcadas pelos
avancos tecnoidgicos. Poderiamos dizer que a escola tem uma atitude
introspectiva, voltada para si mesma, que a leva a repetir modelos (como o de
gestdo de empresas), dificultando que crie seus proprios e mais adequados. O
que consideramos importante é que os educadores repensem as implicagdes que
a atitude introspectiva geram a luz das mudancas sdcio-culturais.

5.5. A cultura organizacional como fator de inovacao e mudancga

A sociedade tem vivenciado varias mudangas culturais e socio-econdmicas.
E possivel destacar, entre as mudangas, a que alterou o regime de acumulacéo de
capitais € 0 modo de regulamentacdo social e politica. Segundo Harvey (19%96:
124), essa mudanga aconteceu em funcdo da passagem do fordismo-
Keynesianismo'® para o regime de acumulagdo “flexivel". Este (itimo pode ser
associado aos processos de trabalho e aos mercados mais flexiveis de mobilidade
geografica e de répidas mudancas praticas de consumo. O fordismo representou 0
reconhecimento de gue producdo em massa implicava em consumo de massa, na
implementacéo de um novo sistema de reproducgdo da forga de trabalho, e em
uma nova politica de controle e de geréncia da produgao.

Como decomréncia dessas mudangas, foram criadas uma nova estética,
uma nova psicologia, e ainda, resultante dessas ultimas, uma sociedade que se
intitula democratica, modemista, racionalizada e populista. Concordamos com

¢ Kevnes considerava gue o capitalismo poderia ser controlado através da intervengfio do estado e de um
conjunte de estratégias admimstrativas cientificas. O periodo de grande expansfio das economias mundiais,
entre 1945 e 1973, tem a marca do fordismo e keynesianismo. O fordisme consolidou-se, enquanto sistema de
produgio e acumulacio. respaldade pele Estado que forneceu infra-estrutura politica e matenal (Harvey,
1996).
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Harvey ao afirmar que o fordismo do pds-guerra pode ser visto menos como um

merc sistema de producéo em massa do que como um modo de vida total. Dentro

da perspectiva de acumulacao flexivel, a vida da sociedade seria marcada;

" por um confronto direto com a rigidez do fordismo. Ela se apoia na
fiexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de
trabalho, dos produtos e padrbes de consumo. Caracteriza-se pelo
surgimento de setores de produgdo inteiramente novos, novas
maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos mercados
e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovacdo
comercial, tecnologica e organizacional. (,,) envoive ripidas
mudangas dos padrdes do desenvolvimento desigual, tanto entre
selores como entre regibes geogréficas, criando, por exemplo, um
vasto movimento no emprego no chamado 'setor de servicos’ bem
como conjuntos industriais completamente novos em regies até
entdo subdesenvolvidas ...." (Harvey,1998: 140) (grifos meus)

Além das caracteristicas da acumulacio flexivel relacionadas a flexibilidade

do processo de trabalho e & inovagdo, merecem destaque outras que envolvem

controle de informagio, de conhecimento e de grandes empresas sobre as

pequenas, sao elas;

criacdo de novas formnas de coordenacdo e aglomeracdo apoiadas em
complexos e variados arranjos de subcontratacio de pequenas empresas por
grandes corporagbes (multinacionais)'’, a Benetton é um exemplo. {pag. 150)
0 conhecimento técnico e cientifico sempre foi determinante para
competitividade de uma empresa. Hoje, ele tornou-se mercadoria produzida e
vendida, segundo a logica do mercado. As verbas para pesquisa, em
universidades e institutos, s8o alocadas de acordo com uma demanda
analisada, organizada e especificada; (pag. 151)

a qualidade da organizac@o passou a ser um diferencial na medida em que
possibilita lidar com a disperséo, rapidez e mobilidade de produtos, demandas,
capitais, etc. . Essa qualidade € determinada, também, pelo acesso, controle e

17

Segundo Kucinski (1981), empresas multinacionais sfo resultantes de “.. wm longo processo de

concentragdo de capital e monopolizacdo da producio, que fez de cada uma delas a detentora, hoje, de uma
Jatia substancial do mercado mundial no setor que amam — dividido com apenas meia dizia de ouras
empresas da mesma espéeie. " pag, 27,
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andlise das informacbes (Tecnologia de Informacdo, para maiores
informacdes, ver Castells, 1999). Somente assim € possivel coordenar de

maneira centralizada atividades descentralizadas;

A acumulagdo flexivel caracteriza o modo de producgio capitalista, na
atualidade, influenciando sobremaneira as novas formas de se gerir as empresas.
Assim, a gestdo das praticas produtiva tem se alterado ao longo do tempo, no
interior das empresas, incorporando as inovagdes tecnoldgicas buscando se
adaptar a uma economia de mercado competitiva e excludente.

Juntamente com essas mudancgas, contingéncias histéricas’® levaram as
empresas - principaimente as multinacionais - a adquirirem enorme forga politica.
Financiando campanhas ou fazendo fobby comegaram a ter, desde a revolugdo
industrial, uma grande ingeréncia em assuntos trabalhistas e sociais.

Para os profissionais da area de educagdo € fundamental compreender
como os aspectos relacionados ac modo de produg&o, a dinamica dos mercados e
a ingeréncia destes nas decisdes politicas, se articulam e intervém nas
oportunidades e escolhas possiveis as pessoas. Acreditamos que € obrigagao da
escola, através de seu curriculo e atividades pedagdgicas propiciar o
entendimento dessa articulagéo e intervengao.

Nesta parte, sd3o apresentadas as caracterizagdes das culturas
organizacionais das empresas pesquisadas e a relacdo com as estratégias que
elas tém criado para melhorar a resolucdo de problemas, o aproveitamento dos
recursos humanos, a motivagdo dos funcionarios, a organizacéo do trabalho, efc.
O objetivo dessa anélise foi avaliar como tem se desenvolvido, na pratica, a

articulagdo entre cultura organizacional e gestao para mudangas.

*® Com  abertura ¢ globalizagdo dos mercados, algumas empresas passaram a ter poder econdmico ¢ politico
equivalentes ou maiores que de alguns Estados;
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Sendo assim, nossa meta foi compreender como a empresa, elemento ativo
e forjado pelo proprio sistema sdcio-politico-econémico, se adapta ao enfrentar as
dificuidades com as quais se depara. Quais estratégias estdo sendo criadas para
sobreviver em uma sociedade em constante mudanga? O que é possivel
aproveitar de suas estratégias de planejamento, avaliago, comunicacdo e
organizacao? Quais valores estdo sendo incorporados ao universo empresarial

como fator de sucesso?

Para tanto, reconhecemos as conquistas das empresas no campo da
gest@o de processos e de pessoas. Contudo, ressaltamos que permanece a
certeza de que essas conquistas ndo transformaram as empresas em "paraisos”
na Terra onde, longe dos problemas, seus funcionarios s6 tém satisfacdo no
trabalho. Ainda ha resisténcia, embargos, boicotes, etc. Constatamos, através das
observagbes e entrevistas, que ainda ha contradicdes entre o discurso da
empresa € o que efetivamente acontece em seu interior. Um exemplo disso pode
ser observado no depoimento do funcionario de uma das empresas que fazem
parte do universo da pesquisa. A proposta da entrevista era que ele falasse sobre
0 que considerasse significativo em relacdo ao seu ambiente de trabatho, 2
missao e aos valores preconizados pela empresa.

O funcionario, em sua entrevista, chamou atengéo para o que considera
positivo e negativo na gestao da empresa. O aspecto positivo é o fato de garantir
que a empresa € etica. Em suas negociacOes com clientes e fomecedores, nao
suborna e nao aceita suborno. Disse que é a pessoa que pode atestar isso porque
esta na linha de frente, vendendo. Ressalta que os funcionarios, ao serem
contratados, assinarn um contrato de ética que norteia todo seu comportamento

dentro e fora da empresa.
Os aspecios apresentados a seguir s&o o0s que considerava negativos:

a) O departamento de relagbes publicas, em parceria com algumas ONG's,
desenvolve um trabaiho assistencial. Para tanto, criou grupos de voluntarios para
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atuar em instituicdes como asilos, orfanatos, escolas, etc. Nao ha imposi¢éo da

empresa, sua interveng2o é no sentido de capitalizar o desejo e vontade dos

funcionarios de participar de um trabalho comunitario. Entretanto, acredita que o

alto escaldo da empresa sabe que, no futuro, demonstragdo de responsabilidade

social sera um grande diferencial competitivo. Assim, o trabalho voluntario que
desenvolvem € comunicado a sociedade de varias formas, até na mensagem de
espera do telefone, constituindo-se assim um marketing subliminar.

b) O entrevistado questiona as politicas motivacionais. A empresa tem uma

lucratividade absurdamente alta. Entretanto, a participacdo nos lucros dos

funcionarios € muito baixa, ndo tem distingcdo entre os varios niveis hierarquicos,

todos ganham um mesmo valor. Admite que para o pessoal da producgéo o valor é

significativo, o problema € com os que tém salarios mais altos. Para estes, o valor,

comparativamente & baixo, deixando-os desmotivados.

¢) Observa que a comunicacdo é péssima, pois as informacdes n&o fluem dos

niveis hierarquicos superiores para os inferiores. Atribui este fato a incompeténcia

dos préprios funcionarios que, em suas palavras. "...nos niveis mais altos € muito
desculpada, maquiada e ndo € punida. 1850 faz parte da cultura organizacional da
empresa."

d) Os diretores da matriz, quando vém ao Brasil, determinam que a lucratividade
deve aumentar, aqui na subsididria, aceitam e repassam ao consumidor.
Qualifica essa atitude da matriz de ganancia exagerada, e da subsidiaria de
submissao.

e) Apesar de ter como mote o tema INOVACAOQ, a fabrica de Sumaré — a
primeira no Brasil ~— esta completamente ulirapassada, com equipamentos
obsoletos. Por outro lado, a fabrica de Wapetininga tem o gque ha de mais
modemo.

f) Seus produtos s&o os melhores, mas também os mais caros. Poderia faturar
mais se fosse mais competente, no seu modo de produgéo e mais competitiva,
na maneira de se inserir no mercado.

g) Muitos funcionarios usam a empresa como "mae", assim ela fica parecida com
as estatais nos defeitos e vicios.
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A competéncia da empresa ¢ criticada pelo funcionério, demonstrando uma
compreensao de que o desempenho, no geral, poderia ser methor. Por outro lado,
sua critica atenta e agugada revela um compromisso de quem espera, gostaria e
se empenharia para que a coeréncia enfre discurso e pratica continuasse sendo

buscada.

No Apéndice lli, estdo descritas as observacdes e as entrevistas feitas nas
empresas pesquisadas. A seguir, apresentamos as conclusdes realizadas a partir

dessas observacdes.

5.6. Uma analise comparativa entre as diferentes estratégias de gestdo

A analise das informacdes, obtidas a partir das observagdes e entrevistas,
indica que a qualidade do desempenho das empresas depende menos da
condicdo de serem multinacionais ou nacionais, do que de um conjunto de fatores
relacionados a gestdo. As empresas multinacionais trazem, em sua bagagem,
experiéncia, tecnologia, uma cultura organizacional bem definida e recursos, uma
vez que ja foram bem sucedidas, em seus paises de origem. Por isso, elas tém
condicées de se instalarem em outros paises com vantagens. As empresas
nacionais que possuem as mesmas caracteristicas, nao ficam em desvantagem
em relagc@o as multinacionais, a Empresa Brasileira de Aeronautica (EMBRAER) &

um exempio.

Os resultados da pesquisa indicam, portanto, que os fatores que
determinavam a qualidade do desempenho eram: a) caracteristicas da gestdo dos
processos produtivos, b) o que era definido como valores basicos, ¢) como
tratavam o conhecimento e d) atitude em relagcéo aos funcionarios. Esse conjunto
de fatores determinava a singularidade da cultura organizacional de cada
empresa, apesar de haver certas semelhancas entre elas.
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a) Caracteristicas da gestdo dos processos produtivos e da organizagdo do
trabalho

Dentre as empresas pesquisadas observamos variedade na maneira de
gerir 0s processos produtivos. Dessas, as bem sucedidas n&o usam as mesmas
estratégias e nem adotam, exclusivamente, o modelo japonés de gestao, bastante
divulgado no mundo. Elas procuram as estratégias mais adequadas & sua
conjuntura: situacdo em relagdo ao mercado, drea especifica de atividades,
recursos humanos e materiais disponiveis, etc. Por isso, ngo observamos duas
empresas bem sucedidas que fossem totalmente iguais, cada uma era singular. O
que possuem em comum € o exiremo cuidado com os fatores que afetam a vida

intema e extema da empresa, como sua cultura organizacional.

Trés empresas, duas nacionais e uma multinacional, entre as seis
pesquisadas, usavam alguns elementos do modelo japonés de gestao. A
transposicdo do modelo, entretanto, ndo era literal — e, provavelmente, nem
poderia, em fungdo das diferengas culturais entre o Jap&o e o Brasil. O que
observamos como importante foi a flexibilidade assumida ao buscar solu¢do para
os problemas. O frabalho em equipe, a valorizagio dos funcionérios (incluindo os
da linha de producdo) e a criacdo de conhecimento estavam intimamente
relacionados. Partiam do principio que o funcionario deveriam ter mais condicdes
para analisar a conjuntura e os problemas e, consegleniemente, era o mais
capacitado para elaborar solugdes. Durante o processo de identificagdo do
problema, a anélise e a elaborac&o de solu¢ao o conhecimento era criado. Assim,
o trabatho em equipe configurava-se como a estratégia, baseada na valorizacio
do funcionario, que possibilitava a criacdo de conhecimento.

O trabaiho em equipe era utilizado em trés das empresas pesquisadas (U, Z
e W, vide Apéndice lil) denotando o reconhecimento de sua eficiéncia, enquanto
forma de organizacdo do trabalho. Nos trés casos, o trabalho em equipe estava
associado a: solugdo de problemas, promocéo de condigdes para a inovagao,
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superac@o de dificuldades e melhoria da comunicagio entre pessoas e entre
departamentos.

A valorizagdo dos funcionarios era, visivelmente, assumida em cinco das
seis empresas pesquisadas, sendo que na empresa V corn enfoque diferente das
demais. Nela, o trabalho em equipe n&o apareceu como uma estratégia
importante. Tampouco, a criagdo de conhecimento foi identificada como
prioridade. Entretanto, a rotac&o horizontal dos funcionarios em vérias fungdes,
visando que todos conhegam os procedimentos dos vérios departamentos,
proporcionava uma troca construtiva de informagdes. O funcionario levava para
sua nova fungdo as informacdes adquiridas anteriormente, e tinha a possibilidade
de agregar novas. Esse processo, conduzido de maneira adequada, tendia a gerar
conhecimento, principalmente, por causa de seu dinamismo.

A valorizaggo do funcionario aparece, também, na autonomia que os
gerentes possuiam ao desempenhar suas funcdes. A socializacdo periddica de
informagdes configurava-se como uma maneira de trabalhar coletivamente. Menos
sistematica e mais dispersa que o trabalho em equipe, a socializacdo de
informagbes era um elemento fundamental. Ela acabava funcionande como
motivadora, gerando oportunidades de se discutir pontos de vista e,
consequentemente, caminhos para se elaborar novas solugbes para os
problemas.

Uma outra caracteristica que diferenciou a empresa V das demais foi o
enfoque integrador de seus projetos e campanhas, junto aos funcionarios. As
campanhas citadas pelos entrevistados, durante a pesquisa, abordavam aspectos
que de alguma forma eram significativas para todos os funcionarios, por exemplo,
a da Alimentagéo Solidéria. A integragdo acontecia na medida que o esforco de
cada pessca para evitar o desperdicio de comida era somado ao de seus
companheiros por uma causa nobre e social.
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O trabalho junto a comunidade onde a empresa estava inserida acontecia
em quatro das seis empresas. O trabalho era dirigido prioritariamente as escolas.
A justificativa era o fato da escola, ao desempenhar sua fung&o, agregar pessoas,
facilitando o acesso e a organizacéo do trabalho, Outro aspecto importante,
apresentado como justificativa dessa escolha, é a relevancia sociai de se trabalhar
com criangas e jovens, contribuindo para sua formac¢do. Lembramos, ainda, que
do ponto de vista da empresa, trabalhar com a comunidade era mais uma forma
de marketing, na medida em que levava a marca da empresa a novos potenciais
consumidores.

E bom lembrar que na empresa Y, o trabalho junto & comunidade tinha um
carater estratégico, pois as escolas tomaram-se fomecedoras de sua materia-
prima (vide Apéndice [ll). Por outro lado, essa empresa e a W proporcionava aos
seus funciondrios algumas horas semanais pagas para realizarem trabathos
comunitarios. A escolha da instituicdo e de como trabalhar era negociada pelo
funcionario com a empresa.

A empresa X nao apresentou, de forma sistematica, nenhum dos elementos
de gestdo, presentes nas demais empresas pesquisadas. Esse fato determinou
sua diferenca em relacdo as outras. De acordo com o Apéndice I, foram
observadas as condigbes precarias de trabalho, a falta de cuidado com a
preservacao do meio ambiente, etc. apesar da importancia estratégica no seu
ramo de atividades e da importancia sbcio-econdmica para a cidade onde se
localizava. A empresa X, portanto, € um exemplo de que os elementos analisados
agui podem ser considerados como fatores determinantes para uma gestéo
eficiente e eficaz. Lembramos, ainda, que esses elementos s80 necessarios,
apesar de ndo serem suficientes, uma vez que a qualidade do desempenho

também é determinada por fatores externos a empresa.
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b) o©que é definido como valores basicos

Definir os elementos da cultura organizacional: missdo, valores,
pressupostos, eic. serve para construgdo da identidade de qualquer instituicio. As
empresas, que ja definiram esses elementos, costumam apresenta-los para 0s
funcionarios e o publico extemo: clientes, fomecedores e sociedade. A divulgagao
dos elementos, que compbem a cultura organizacional da empresa, disponibifiza
um conjunto de referéncias sobre sua conduta ética e a maneira como trabalha.
Para os funcionarios, as referéncias orientam sobre as atitudes e os
comportamentos que se espera deles. Para o publico extemno, conhecer a cultura
organizacional da empresa permite uma avaliaggdo das condicées em que 08
produtos e servicos s&o criados, e se essas condicbes se afinam com seus

valores e sua filosofia.

Segundo os dados levantados na pesquisa, duas empresas multinacionais,
W e U, definiram e apresentavam sua cultura organizacional, para o publico
intemo e externo. Duas nacionais, Z e Y, em funcdo da reestruturacdo que
estavam realizando, caminhavam para a definig8o. Ao reorganizar, ou organizar,
suas metas, suas estratégias e seus processos, provavelmente, os valores, os
pressupostos, a miss&o e outros elementos da cultura seriam definidos.

A necessidade de preservacéo do meio ambiente tem conseguido espago
relevante, nas midias. A empresa que toma medidas nesse sentido tem, em um
primeiro momento, mais despesas. Mas € sabido que o retomo do que for
investido € grande. As empresas estdo implementando equipamentos com
tecnologia mais avangada e desenvolvendo procedimentos e estratégias na iinha
de produgéo que causem menos impacto ao meio ambiente. S&o varias as razdes
apontadas para a opgao por esse investimento. Uma delas é a maior consciéncia,
preocupagéo e press&o da sociedade em relaco &s grandes tragédias ambientais
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causadas pela atividade industrial e produntiva.19 A critica por parte da sociedade e
a cobranga de procedimentos industriais adequados tende a contribuir para maior
atencdo dos érgéos govemamentais, no sentido de criar leis voltadas para a
preservacao e fiscalizar a atividade industrial.

Independente das motivacdes reais para as atividades de preservacao do
meio ambiente, observamos o cuidado com a diminuicdo de residuos e com o
tratamento de efluentes, por parte de algumas empresas. Alem disso, outra
preocupacdo era com a reeducagdo de atitudes e de comportamento dos
funcionérios no sentido de separar o lixo que produziam durante seu trabalho.
Para tanto, havia lixeiras especificas para papel, plastico, vidro e material orgénico
que, posteriormente, eram enviadas para reciclagem,

Apesar dos cuidados com a preservagdo do meio ambiente ser uma forte
tendéncia, ainda existem empresas, como a X, com estrutura e procedimentos
reconhecidamente improprios, nesse aspecto. Suas falhas e deficiéncias
implicavam em insalubridade e inseguranga para seus funcionarios, além de
prejuizos ao meio ambiente. Dentre as seis empresas pesquisadas, cinco (£, Y,
W, V e U) manifestaram grande preocupagéo e investimentos nessa area.

¢} O tratamento dado ao conhecimento e & inovacio

Nas cinco empresas bem sucedidas ( Z, Y, W, V, U), o conhecimento era
considerado fundamental para a promocdo de inovacbes e a melhoria de
processos € de competitividade. A criagdo de conhecimento era estimulada
através da organizacéo do trabalho em equipe, como nas empresas Z, W e U.
Consideramos que outra forma em que se manifestava a valorizagdo do

¥ Em "0 que é Comunicacio Empresarial”, Nassar (1997) associa a recente preocupago das empresas com
a preservagio do meio ambiente a repercussio, junto a opinido publica, de tragédias como as ocomridas em
Minamata, no Japdo - contaminagio com mercurio; Chernobyl, na Ucrénia - explosdo ¢ vazamento de
material radioativo; no Alaska, - vazamento de petroleo; etc. Qutros consideram que esta € uma preocupagao
maior dos proprios empresarios para que nio se esgolem 08 recursos naturais, sendo assim, faz-se necessdrio
preservar.
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conhecimento era nos projetos de pesquisa de Mestrado e de Doutorado de seus
funcionarios sobre o trabalho desenvolvido na empresa Y.

Na empresa W, a importancia atribuida a criagao de conhecimento era mais
perceptivel. Nela, além do trabalho em equipe, a valorizagdo do funcionario
implicou no treinamento, ne custeio de cursos de graduagéo e aperfeicoamento e
na liberag&o de tempo para pesquisa,

d} A atitude em relacdo aos funcionarios

Até pouco tempo atras, as empresas ndo se preocupavam em ter um
discurso e, em boa medida, acdes que demonstrassem atenga@c com a satisfacdo
dos funcionarios. Suas metas eram somente produzir e gerar lucro, utilizando-se
dos recursos humanos e materiais. O individuo, enquanto funcionario, servia aos
objetivos das empresas sem nenhuma consideracio as suas necessidades fisicas
e psicoldgicas e & sua subjetividade.

Atualmente, como resultado das lutas sindicais e da incorporacdo de
conhecimentos da &area de Psicologia na administragéo, a preocupag¢do com o
bem-estar do funcionario € fortemente anunciada pelas empresas. Argumenta-se
que, estando ele satisfeito, as perdas e as falhas na produg&o ou nos Servicos
tendem a diminuir, além disso, sua produtividade tende a crescer e com efa o
lucro. A criagdo do Endomarketing (Bekin, 1995), que compreende estratégias
voltadas para a satisfagdo do funcionario, é uma demonstracéo de como algumas
empresas estlo lidando com esse aspecto. A premissa adotada por elas é que
investir no funcionario tem retomo seguro. Por isso & possivel ver empresas
estimulando seus funciondrios e investindo em:

+ prémios que podem incluir desde viagens, até equipamentos, eletrodomésticos
ou mesmo bonus em dinheiro;
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+ oferta de cursos em éareas afins ou ndo com a atividade do funcionario.
Também custeando cursos de graduacio ou poés-graduac@o. O importante €
seu interesse em fazer o curso;

+ sessdes de massagem, ginastica e trabalhos manuais (cerémica, pintura, etc.),
durante o periodo de trabalho para propiciar relaxamento;

« criagdo de coral, com ensaios no local de trabalho;

» casual Friday - as Sexta-feiras, a vestimenta ¢ livre, todos podem vestir-se
como quiserem, possibilitando um ambiente de descontrag@o e interacao,

e happy hour - encontro, apés o horério de trabalho, em local de lazer
restaurante, bar, etc., com os mesmos objetivos do anterior,;

Segundo a empresa W, a satisfacdo do funcionario seria resultado da
prética, por parte de seus profissionais, de um conjunto de atitudes detalhadas no
Contrato de Valores (ver Apéndice HI). Essas atitudes, além de promover a
satisfagdo dos funcionarios, seriam determinantes para a qualidade do trabalho
em equipe, da lideranca e das relagdes interpessoais, fundamentais para se
conseguir um bom desempenho da empresa. Na empresa U, acreditava-se que a
satisfac@o do funcionéaric dependia da maneira como ele via e avaliava a empresa
e suas politicas. Por isso, havia um monitoramento constante de suas opinies
para definicao de estratégias relacionadas a gestao.

A pesquisa nas empresas revelou, entre outras, a tendéncia para cuidar da
cultura organizacional como um importante fator para melhorar seu desempenho
(Freitas, M. E. 1991). Dentre as caracteristicas culturais observadas, destacamos
a valorizacdo do trabalho em equipe e da satisfagdo do funcionario e do
conhecimento. Entendemos que essas caracteristicas s&o fundamentais para a
flexibilidade que tém possibilitado a&s empresas interagir com o ambiente extemo
incorporando e pramovendo inovagdes tecnolbgicas e adaptando-se a elas.
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Consideragoes Finais

Q trabalho de pesquisa realizado teve como principal objeto o estudo
das relagdes entre gestdo e cultura interna em organizagbes. Esse objeto foi
escothido por considerarmos a cultura de uma organizagdo: a interagdo simbolica
através de normas, vaiores, habitos, etc., um fator determinante na maneira como
organizam o trabalho, tomam decisfes, interagem com o seu em tomo e exercem
sua autonomia. Nesse sentido, a articulagdo entre gestdo e cultura intemna
influencia na qualidade do desempenho da organizacdo e tambem em suas
condigdes para inovar e implementar mudangas, quando necessarias.

A pesquisa de campo foi realizada em duas fases. Na primeira fase,
foi utilizado o método de estudo de caso, em dois estabelecimentos escolares
publicos da cidade de Campinas. Na segunda fase, foi observado como a cultura
organizacional era tratada nas empresas, no sentido de compreender essas
instituicbes, usadas como modelo na administracdo de escolas. Os aspectos
observados incluem as formas como organizam o trabalho, promovem inovagbes
e enfrentam a necessidade de mudancas, etc..

Em relagdo a primeira fase, a analise das observagbes e entrevistas
possibilitou observar, em maior ou menor grau, aigumas caracteristicas culfurais
que permeiam o cotidiano de boa parte das escolas pdblicas. Denire as
caracteristicas destacamos que:

a) os profissionais entrevistados, apesar de reconhecerem a importancia e a
validade do trabalho coletivo, n&o tém o habito e as condigcdes necessarias
para trabalhar em grupo;

b) as atividades pedagdgicas, que envolvem planejamento e avaliagdo do
trabalho e dos alunos, séo preteridas em relagdo as atividades formais — a
“papelada” que domina o cotidiano escolar. documentos, atas, boletins, etc. -
revelando a predominancia da idgica burocratica em detrimenio da logica
profissional;
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¢) o planejamento é encarado como uma peca formal, decorativa e. ndo um
instrumento fundamental de inovagao e de transformacéo;

d) alguns profissionais manifestaram dificuldade de exercer a autonomia, gue
ihes & garantida;

e) havia um clima de acusagéo, em relago aos 6rgdos superiores de gestéo e

- aos pais. Sobre estes Gltimos, n&o identificamos a visdo deles como parceiros

na educagao dos alunos, ao contrério, a percepcao manifestada era de que
quando ndo contribuiam, atrapalhavam:

f} a avaliagéo do trabalho pedagdgico néo era vista como parte do processo de
aprendizagem, era tratada como auditoria.

A andlise das observagbes e das entrevistas realizadas, nas empresas,
revelou, entre outras, a tendéncia para cuidar da cuitura organizacional como um
importante fator para melhorar seu desempenho (Freitas, M. E. 1981). Dentre as
caracteristicas culturais observadas, destacamos a valorizagdo do trabalho em
equipe e da satisfagdo do funcionério e do conhecimento. Entendemos que essas
caracteristicas sdo fundamentais para a flexibilidade que tém possibilitado as
empresas interagir com o ambiente externo incorporando e promovendo
inovagdes tecnoldgicas e adaptando-se a elas.

Por outro lado, a pesquisa bibliogréfica nos permitiu identificar exemplos, na
histéria da educacéo, que poderiam servir como referéncia para criagdo de uma
cultura organizacional adequada & escola. Dentre eles destacamos: a valorizagao
e implementago do trabalho coletivo na escola (Makarenko, 1988); a necessidade
da escola ter como base, para orientar seu processo de ensinc-aprendizagem, o
estudo do trabalho socialmente Gtil (Pistrak, 1981); a importancia de considerar as
concepgdes prévias e os interesses dos alunos na definicio do conteldo e das
atividades de ensino (Freinet, 1986).

Consideramos que as dificuldades enfrentadas pela escola estdo

associadas a uma conjuntura complexa. Esta conjuntura é caracterizada pela falta
de um projeto de governo que proporcionasse a melhoria das condicbes de
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educacdo no pais e, conseqlentemente, promovesse a inclusdo de um
contingente enorme de excluidos. A falta de um projeto adequado que servisse
como referéncia para todos, foi um dos motivos alegados para as dificuidades na
definicdo dos projetos especificos para os estabelecimentos de ensino, pelos
profissionais entrevistados. Em um sistema complexo, que lida com pessoas,
como a escola, consideramos que se tomna dificil construir sinergia sem se partir
de um projeto comum, gue agregue esforgos e minimize as limitagdes de cada um.
Para isso, também seria necessario criar-se uma linguagem comum, normatizacao
e comprometimento.

Nas escolas, a participac@o de funcionarios e alunos, nas decisbes
cotidianas, & pouco incentivada. As politicas e projetos educacionais s&o
definidos pelo Minisiéric da Educacgdo e da Culiura. Quando essas diretrizes
chegam a escola, ndo ha uma relagao direta com a conjuntura em que a escola
estd inserida. Além disso, como os professores nao participaram do processo de
elaboracéo, conseqglientemente, toma-se dificil desenvolver o comprometimento
necessério (Thurler, 2001). Assim, eles desconhecem, resistem e até fem reai
dificuldade de implementar o gue foi-estabelecido.

Pensamos que cada escola poderia cultivar seu perfil académico e sua
cultura organizacional. Contrariando a tendéncia vigente para a padronizagdo
rigida e universalizante: de curriculo, de horarios, de métodos, de avaliagio e de
outros aspectos. As escolas poderiam investir em identificar suas peculiaridades:
localizag@o, caracteristicas culturais da clientela, perfii preponderante dos
professores, efc., e valoriza-las. Essas peculiaridades poderiam ser usadas de
forma positiva, possibilitando uma identidade para a escola. Como exemplo, em
uma escola, se a formacédo preponderante de seus professores for na area das
Ciéncias Humanas, provavelmente, suas maiores capacidades e seus principais
interesses de pesquisa e de realizacdo de projetos também serdo nessa area.
Nesse caso, ao invés de desconsiderar essa peculiaridade, esta deveria ser
incorporada e incrementada como determinante do perfil académico e da cultura
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organizacional da escola. Essa atitude poderia criar, internamente, condi¢cbes para
o trabalho coletivo, maior cooperacéo e comprometimento de seus professores,
promovendo maior coeséo, sentido e sinergia no trabalho de todos.

Pensando no &mbito mais amplo de bairro ou de cidade, poderia ser
gerada uma pluralidade de escolhas para os alunos com implicacdes positivas.
Provavelmente, ter-se-ia uma escola com um perfil académico voltado para
Ciéncias Exatas, onde os alunos com maior interesse e facilidade para essa érea,
desde cedo, seriam contemplados. Ouira, com um perfil voltado para Ciéncias
Humanas: a literatura, a filosofia, as artes, etc. atrairia os alunos gue se
identificassem com essas areas. O mesmo aconteceria com as escolas voltadas
para as Ciéncias Biologicas. E bom lembrar que a valorizagdo e incentivo a
criagdo de um perfil académico, da escola, ndo implicaria em exclusividade do
trabalho com uma determinada area. A base comum de conhecimentos &
necessaria, e precisaria ser mantida. O que poderia ocorrer é a preponderancia e
a disting@o do trabatho, na area que o corpo docente concentra sua formacao e
seus interesses.

Do ponto de vista dos alunos, desde cedo, cada um seria incentivado a
conhecer seus interesses e suas habilidades; a exercitar sua capacidade de
escolha e de se comprometer. Para a comunidade, a implementacdo dessa
proposta poderia gerar uma emulagdo saudavel, pois profissionais motivados,
trabalhando em suas éreas de interesse, tendem a desempenhar seus papéis com
mais qualidade;

Concluimos que a escola costuma atribuir a responsabilidade pelas
dificuldades que enfrenta, ao desempenhar seu papel, & desestruturacdo da
familia, a politica do govemo de contengdo de investimentos e & conjuntura social,
caracterizada pela crise moral e ética e injustica social. Entretanto, ac procurar
causas extenas para O problema, ha uma tendéncia para isentar-se da
responsabilidade, dificultando a busca de solugbes. A partir desse fato, a escola
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tende a assumir uma posicdo passiva a gquem somente cabe esperar uma
mudanga de setores externos. Além disso, a importancia dada & inovagéo e a
gestéo para promover mudangas deveria ser constante e maior que na empresa,
onde é possivel padronizar a matéria-prima, os produtos e os procedimentos. Na
escola, 0s alunos, por principio, so diferentes entre si. Assim, o que funcionou
para alguns, como método de aprendizagem, n&o funciona para os outros, néo
existindo, portanto, o método universal na escola, que serve para todos com a

mesma eficiéncia.

Ressaltamos, também, que o papel da escola é fundamental para a
sociedade. Talvez seja natural a escola ser mais conservadora e cuidadosa para
ndo correr o risco de prejudicar os alunos com mudangas inadequadas. Para as
empresas, isso ndo se constitui um problema t&o grave, uma vez que o risco da
experimentacdo € por conta delas proprias. J& os possiveis erros das escolas
trariam consequéncias para toda a sociedade. Por outro lado, o cuidado nao
deveria ser excessivo e contraproducente, deixando a escola lenta e obsoleta.

Finalizando, sugerimos a incorporagcdo de estudos sobre cultura
organizacional, sua relacdo com a gestdo e seu impacto no desempenho do
estabelecimento de ensino, no curriculo de formagéo de professores. No ambito
dos estabelecimentos escolares, seria necessdrio analisar a relacéo entre a
cultura organizacional e a gestdo praticada e, caso ela se revele inibidora de
mudangas, fomentar uma politica de desenvolvimento (Thurler, 2000) baseada em
valores e habitos diferentes dos atualmente praticados. Essa politica deve
possibilitar a preponderancia da légica profissional, ao invés da burocratica; a
organizacdo coletiva do trabalho; a parceria com os pais no enfrentamento do
desafio de educar; a visdo de avaliagcdo comao parte de um processo e ndc como
seu fim; e a perspectiva de um ensino inovador e dindmico. Acreditamos que,
através das mudancas na educagdo discutidas aqui, seria possivel “‘construir a
ponte” entre a realidade tdo adversa, que vivemos e a sociedade mais justa e
humana, que desejamos.
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ENTREVISTA

8.

9.

Qual o nome?

Cargo?

Funcéo?

Ha quanto tempo na escola?

Quantos alunos?

Quantas turmas?

Quantos turmos?

Quantas séries?

Quantos professores?

Como os alunos sdo avaliados?

Como tem sido o desempenho dos alunos?

Tem alguma informacdo sobre o desempenho e destino dos alunos apos
sairem da escola?

Como os alunos chegam no 1° ano? Alfabetizados?

Na sua opinido, como tem variado o desempenho dos alunocs: ao longo da
escolarizagao e affabetizagéo?

Como avalia as condicdes de vida e de estudo dos alunos?

Quais caracteristicas o aluno deve ter ao concluir sua escolariza¢ao?

10.Qual é o perfil do educador adequado as demandas da sociedade 7 Quais séo

as habilidades, atitudes e conhecimentos que deve possuir?

11.Como a escola deve ser administrada/gerida, para cumprir seu papel? S&o

necessarias mudangas? Quais?

12.As instalacBes da escola s&o suficientes para cumprir seu papel? Se néo, o

que & necessario mudar?

13. Em quais aspectos a escola € deficiente?

[
L
L]

Comunicacao
Recursos técnicos
Recursos humanos
Relacdes publicas

14. Como vé a escola inserida na sociedade? Papel? Importancia?
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Professora X
Cargo: professora 1V Funcao: professora 3 série
Tempo na escola: 15 anos

1. Como os alunos s@o avaliados?

Nao tomou conhecimento da resolucdo sobre a avaliagéo. PMC prevé que
os professores se atribuam até 6 ao aluno, os 4 restantes ficam para auto-
avaliacio ( foi o que o coordenador pedagégico informoul. A auto-avaliagado prevé:
higiene, fazer a licdo de casa, atitudes.

Na turma: trabatha com organizagdo, mesmo considerando complicado
para a idade. Como o aluno se situa nas éreas de conhecimento, se "copista” ou
ndo, suas iniciativas {trazer novas informacdes) criacéo de teatro; cuidar de seus
textos (colar nos espagos adequados), jogos, material em dia; conseguir passar
para 0s pais 0s recados;

Ha também provas semanais de Portugués com producéo de textos.

A partir de 3 série, ES desmembrou-se em Histdria e Geografia, mas continuam
na préatica trabalhando conjuntamente e repetindo a mesma nota em Histdria e
Geografia.

2 . Como tem sido 0 desempenho dos alunos?

Acima do esperado, surpreendem as expeciativas. Apesar do frabalho
sistematizado ainda néo Ter chegado aos detalhes do dia-a-dia. Na organizagéo
pessoal, ohserva melhoria na higiene (se cuidar), valorizagéo do individuo a partir
do social - de fora para dentro, mas na verdade ( e dialeticamente) de dentro para
fora.

O fortalecimento do grupo, dos lagos, favorecido pelo professor ajuda 0s
que s&o menos atendidos pelo familia.

Neste momento, durante as avaliagbes formais, semanais, estio
produzindo cartas a partir da necessidade de contar sobre uma viagem para quem
nao foi. Isso sera avaliado.

As pequenas coisas (pontuais) n3o entram na avaliagdo. Em ciéncias,
trabalham seres vivos, para a Robéni esta sendo bom, porque esta fazendo um
frabatho mais sistematizado, com "norte” e os alunos percebem esta
sistematizacdo. £ assim eles parecem se sentir mais seguros, estudam. A
producéo de texto é coletiva, ha observacdes de experiéncias, e depois 0s alunos
tém roteiro (sistematizacdo extema - eixo importante) para estudo. Critica a forma
de trabalho da escola plblica que faz com que o trabalho ndo seja eficiente. Nac
se cobra, ndo faz parte de sistematica de trabalho, diferente da escola particular -
a autonomia do professor possibilita que se faca qualguer coisa na sala de aula.

1. Qual é o perfil do educador adequado as demandas da sociedade ? Quais s&o
as habilidades, atitudes e conhecimentos que deve possuir?
Formacdo filosdfica conhecer a histdria da humanidade, para entender a
crianca e o processo social em uma perspectiva historica, para nao se desanimar.
Professor se toma como ‘“espelho” (que aluno fui eu?) (eu fui obediente,



cheirosinho, materiais em ordem, relacionamento educado com os colegas) E ai
fica dificil lidar/enxergar o aluno atual; de "came e 0ss0", marcado historicamente.
Esse conhecimento para ele se situar, conseguir tratar como adulto com uma
crianga, neste fim de século.

Conhecimento do professor esta deixando a desejar: fala mal, escreve mal,
corrige mal. A escola tem que encarar os vérios registros da Lingua: oralidade e
registro escrito. O professor ndo consegue mais produzir um texto. A PMC
precisaria dar cursos de producéo de texto, de gramatica, e de filosofia tambeém.
N&do cursos de formacéo de 3 horas, mas cursos regulares. De 1" 2 4° série a
formagéo do professor € insuficiente. O professor ndo sabe se trabatha higiene,
MA, e nem onde: em Geografia? Em Ciéncias?

O professaor melhor formado poderia trabalhar com 5 e 6 série.

Habilidades - tem dois lados. Habilidade a servigo de determinados contetido e
para "substituir" ¢ aluno. Eu ndo tenho habilidade para nada, de mexer com as
maos, minhas coisas ndo sdo bonitas, arrumadinhas, isso € muito valorizado e
pode substituir o trabalho do aluno, até inibir. Vocé faz um desenho bonito e os
alunos podem se inibir @ n&o conseguir fazer igual.

Agora, habilidade para transmitir conhecimento. Habilidade para transmitir um
gosto de ler. Para o aluno se apaixonar pela Matematica, fazer dela um jogo. Para
iSS0 precisa preparacao, gosto, conhecimento.

O pessoal continua dizendo que vai ser professor porque gosta de criangas. A
garantia de ser bom professor € gostar dos contetdos, mais do processo de
aprendizagem.

Atitude - ligadas aos preconceitos da gente. Um deles, o fundamental é vocé
nao enxergar sua desgraceira, pessoal, e transferir para o aluno. Vejo muito na
questao dos pais separados. Ele ja é um possivel reprovado. Em cima dos seus
preconceitos, mazelas. Religiosidade, pode afastar. A questio amorosa, € vocé
nao se deixar envolver pela crianga, porque dentro da sua posigao isso é todo dia.

O professor € aquele que sabe e 0 aluno é o que n&o sabe, deve ser eu sou ©
adulto e o aluno € uma crianca e se envolver, gostar e se deixar gostar. N&o ser
s6 o professor mas o referencial de aduito.
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As empresas pesquisadas e suas caracteristicas.
1. A empresa Z: certificacdo e mudancas

A empresa Z € uma fabrica de capital nacional, do setor farmacéutico, com
aproximadamente 770 funciondrios. Possui duas plantas, localizadas em
Campinas e Sumaré.

A busca da certificacdo 1SO 9000" para entrar no mercado globalizado
implicou em maior cuidado com a qualidade dos processos e produtos para
atender aos padrbes intemacionais mais exigente e competitivo. Dentre os
objetivos que a empresa incorporou durante a implantacdo do sistema, destacam-
se:

1- Ter meios e instrumentos para controlar e rastrear, de forma sistémica, as n&o
conformidades (sic) nos processos, O que permite desenvolver acbes
corretivas e preventivas;

2- Monitorar o sistema por meio de indicadores de desempenho;

3- Incentivar o trabalho em equipe,

4- Enriquecer o curriculo e agregar conhecimento para a realizaggo profissional
de cada funcionario da empresa;’

A andlise desses objetivos permite identificar a atengio dada a avaliagdo
dos processos (1 e 2), ao conhecimento e ao trabalho em equipe (3) como
necessarios para meithoria na qualidade de seus produtos. Duranie visita e
entrevista com a gerente encarregada da certificacdo, na empresa, foi relatada a
dificuidade dos funcionarios em adaptarem-se as novas exigéncias, levando a
empresa a oferecer treinamentos gue incluem Matematica e Logica, procurando
resgatar um conhecimento que néo foi aprendido ou foi esquecido, em fungéo do
pouco uso. A gerente também ressaltou a discrepancia entre a qualificagao
atestada pelo diploma que os candidaios a postos de trabalho apresentam e
habilidade e conhecimento que efetivamente possuem, ou demonstram em
situacdes do cotidiano profissional.

A preocupacao com a qualidade de vida® do funcionario, que sabidamente
repercute de forma positiva para a empresa, € manifestada em iniciativas como:

- criago de creche para filhos de funcionérios - como 0 nimero de criangas €
pequeno, a creche vai oferecer vagas para criangas da comunidade local;

- palestras abertas abordando temas da atualidade, tais quais: Inteligéncia
Emocional, Tecnologia da Informacgéo e Empregabilidade;

- eventos de integracdo com ginastica e relaxamento;

Qutras iniciativas, como a criacdo dos a) Circulos de Qualidade e do b)
Programas de Desenvolvimento Interativo, tém implicacdo mais direta na
melhoria do processo de produgdo da empresa contribuindo, ainda, para formagao

' Concedida pela International Organization for Standardization;

* Retirado do Orgdo Informativo Interno da empresa / Maio de 1999:

* Aqui entendida come um conjunto de condigdes que propiciam o desempenho confortdvel dos papéis de
paiinée e profissional, methorar a formagio cultural, cuidar da saide fisica e menatl, etc..



geral do funcionario, desenvolvendo seu potencial criativo & habilidades para

resolver problemas. A primeira iniciativa tem um cariter mais pontual e

esporadico. A segunda tem uma perspectiva constante e de longo prazo,

complementando a anterior. S&o elas:

a) Circulos de Qualidade - quando aparece um problema, organiza-se uma
equipe com integrantes de varias areas, ou departamentos, para resolvé-lo. A
equipe que consegue € premiada com adicional de saldrio, geralmente,
proporcional a economia resultante da solucéo.

b) Programa de Desenvolvimento Interativo - caracteriza-se pela formacéo de
‘times" dentro dos departamentos, com o objetivo de potencialzar as
capacidades dos individuos em suas areas de trabalho e manter um padriao de
eficacia. Como resultade o0s funciondrios podem avaliar seu papel e
importancia dentro do sistema de trabalho e as formas de contribuir para seu
aprimoramento.?

2. Aempresa Y: preservacéo do meio ambiente

A empresa Y ¢ nacional e a maior fabrica de papel reciclado da América
Latina. Ha alguns anos tinha passadc por um processo de faléncia e se
reestruturou econdmica e tecnicamente. O empenho em conseguir a certificacdo
IS0 9000 — que atesta o padrdo de qualidade de processos e produtos, levou a
adogao gradativa de algumas ferramentas do modelo japonés de gestdo® e a
elaboragéo do "Programa de Integracéo”, destinado a todos os funcionarios.

A partir da observagao e analise do ambiente de trabalho, os responsaveis
pelas mudancas necessarias & certificagdo concluiram que os funcionarios
desconheciam o funcionamento da cadeia produtiva, por isso, esse programa teve
como objetivo explicar detathadamente o processo. Era composto de frés fases:

e apresentacdo: era feita através de uma palestra, que utilizava slides e
detathava o processo de reciclagem, desde a coleta da caixa de papel, na loja
ou na rua, até a saida de uma nova caixa da fabrica. O mais importante era
situar a parte do processo em gue o trabalhador estava envolvido, ressaitando
a concretizagdo e a importancia da reciclagem, bem como o valor de cada
funcéao;

+ visita: os funcionarios passavam por um ciclo de visitas para conhecer todas as
instaiacOes da fabrica e os detalhes sobre o processo de reciclagem:;

 integracdo: confraternizac&o entre os funcionarios, para descontracdo, na sede
social da empresa (anexa a fabrica). Fazia parte da programacéo. amoco,
musica, jogo de futebol, etc.:

Segundo o gerente de qualidade, a certificagdo obrigou a reflexdo sobre as
questdes relacionadas a preservagio do meio ambiente, & economia de recursos
naturais (dgua e celuiose) e @ melhoria na qualidade dos produtos. Para tratar
delas, considerava que seria necessario a empresa definir qual filosofia, que

* Depoimento do Gerente de Engenharia Industrial;
* Programa dos 5 §;



envoive valores e miss&o, norteariam suas agbes. Com o passar do tempo, essa

nova filosofia ultrapassou os muros da empresa e se manifestava, também, no

financiamento de projetos assistenciais e educacionais, junto & comunidade.

Dentre seus projetos, estava o patrocinio de uma banda composta por meninos de

rua, que utilizavam latas para criag¢do de instrumentos de percussdo. Outro

aspecto importante, apontado pelo gerente, e resultante das novas preocupacbes
foi a criagdo de uma estrutura informal de discuss&o e resolugéo de problemas.

Os funcionérios foram estimulados a tratarem de maneira mais flexivel e

autdnoma os eventos extraordinarios. Essa nova atitude conferiu mais dinamismo

& resolugdo de probiemas ndo previsiveis e que escapavam aos procedimentos

cotidianos.

Apesar dos esforcos, a empresa admitiu que alguns pontos ainda séo
considerados criticos, em sua busca de exceléncia. Os apontados foram:

s Consumo de agua =» embora tenha diminuido de 85 litros/ kg de papel para 20
litros / kg, a meta é atingir um padréo de exceléncia entre 5 litros a 10 litros /
Kg;

e Lixo = reducdo de 900 ton./més para 500 ton./més do lixo agregado as
aparas. Sao reciclados: arame, plastico, etc. e tem como meta chegar a zero
toneladas;

« Melhorar a consciéncia ambiental dos funcionarios = implantar programa de
reciclagem "forte". constante, sistematico e com vis&o de longo prazo, para o
lixo produzido internamente: papel de escritério, copos de plasticos, efc..

Durante as visitas e entrevistas, constatei que dois funcionarios
desenvolvem em seus cursos de pos-graduacao projetos relacionados ao trabalho
desenvolvido pela e na empresa. Um dos projetos iria avaliar como o programa de
reciclagem de papel nas escolas, contribui para o processo de ensino-
aprendizagem e para a educag&o ambiental. O outro, ja em andamento, analisava
o modelo de gestdo que estava sendo implementado na empresa.

Além disso, a empresa era parceira® da prefeitura da cidade e da rede
municipal de ensino em um projeto de coleta seletiva. As escolas recebiam uma
publicacdo onde era explicado o processc de reciclagem de papel e sua
importancia para preservacido do meio ambiente. A partir da quantidade de papel
que os alunos levavam para escola, era feita uma pontuagdo que implicaria em
prémios (material esportivo (bolas, redes), equipamento de informatica
(impressoras, computadores), equipamento audiovisual (filmadoras, maquinas
fotogréficas), etc..

Os objetivos das instituicdes envolvidas e as possiveis implicagbes dessa
parceria eram:
s sociais: a participagdo dos alunos, no Projeto, poderia contribuir para a
formacao de cidadios mais responsaveis e comprometidos com a preservagao
do meio ambiente;

® A empresa patrocing, também, eventos culturais e educativos, um exemplo foi a escotha do nome do peixe,
simbolo da Secretaria do Meio Ambienie da cidade. A aluna, que propéds ¢ nome escolhido, ganhou uma
bicicleta;



» educacionais: transmissdo de informacbes e construcdo de conhecimento
sobre o processo produtivo, a recictagem, o tratamento de efluentes; vivéncia
de habilidades e conceitos matematicos relacionados a troca: gquantidade,
valor, etc.;

s econdmicos: do ponto de vista da escola ocorreria uma capitalizacéo, na
medida em que haveria a aquisicdo de equipamentos para uso didatico; do
ponto de vista empresarial, minimizaria os efeitos da formacéo de monopolios
no fomecimento de aparas; finalmente, considerando-se a sociedade, haveria
a diminuicdo do consumo de celulose e, consequentemente, menos arvores
senam dermubadas;

Finalizando, empresa Y definiu-se como uma empresa empenhada em
acompanhar as demandas, do mercado e da sociedade, por empresas cidadas,
atentas a preservagdo do MA: economizando recursos, reciclando materiais, etc..
Segundo seus gestores, o primeiro passo para vencer esse desafio foi construir
uma consciéncia de valoracio e envolvimento, tanto de seus funcionarios, quanto
da comunidade onde a empresa esta inserida (familiares, popuiagéo em geral).
Visando concretizar esse objetivo estavam dirigindo os seus esforgos para a
redefinicao de sua filosofia, o estabelecimento de metas, a criacio de programas
para seu publico interno e extemo e para a avaliagdo, constante, de seus
procedimentos.

3. A empresa X: precariedade e sobrevivéncia

A empresa X é a segunda maior reciciadora de papeldo do estado do Rio
de Janeiro, de capital nacional, localiza-se em uma pequena cidade, na regiao
serrana de Teresopolis.

Durante a visita & fabrica, foi possivel observar a precariedade de:

a) suas instalagbes - o prédio e barractes com canos furados, e fios aparentes e
desencapados, 0 reboco soltando, pintura coberta por sujeira e limo;

b) seu maquinario - antigo e sem manutencdo, na ocasido da visita duas
empilhadeiras estavam enguicadas e a terceira enguigou, interrompendo o
transporte de aparas;

¢) condigdes de trabalho de seus funcionarios - 0 ambiente era mal iluminado, o
piso estava coberto por uma mistura de leo, graxa e outras substancias que o
tomava escorregadio, trabalhavam descalcos e sem equipamento de
seguranga, etc.;

d) dos cuidados com a preservagéo do meio ambiente - o rio, do qual era retirada
a agua utiizada para reciclagem, antes da captacao tinha aparéncia limpa e
transparente, apds o recebimento dos efluentes do processo produtivo, suas
aguas tornavam-se turvas e com forte odor;

O gerente justificou a precariedade em funcdo da falta de recursos e de
investimento. Relatou que o o6rgdo responsavel pela fiscalizacdo ambiental do
estado, em suas visitas, constatava e advertia sobre as iregularidades.
Entretanto, n&o prescrevia uma ac&o mais punitiva, que poderia chegar ao
fechamento da empresa, porque a sobrevivéncia das pessoas na cidade
depende, quase gque exclusivamente, da fabrica.



A empresa ndo possuia informativo interno e admitia estar distante dos
padres aceitaveis de qualidade nos processos. O gerente informou que o
papelaoc produzido, utilizado na confecgdo de caixas para embalagem, ao ser
avaliado pelo comprador, tem um grande indice de rejeicao. Essa rejeicdo indica o
comprometimento da qualidade do produto. O funcionamento da fabrica dependia
da determinacio dos funcionarios, que todo dia enfrentavam varios problemas
imprevistos. A instabilidade era grande e n&o apresentavam metas ou
perspectivas para médio e longo prazo. A maneira como trabalhavam guardava
certa semelhan¢a com um destacamento de bombeiros: perigo, surpresas e muita
necessidade de persisténcia. O que todos tinham era esperanca de continuar
resolvendo os problemas e produzir o papeldo reciclado para pagar o0s
funcionarios e, talvez, conseguir recursos para investir na fabrica.

4. A empresa W. criatividade e foco no cliente

A empresa W é multinacional, do setor quimica e petroquimica, com
aproximadamente 3000 funcionarios, no estado de S&o Paulo, distribuidos em f{rés
plantas: Sumare (matriz), Ribeirdo Preto e ltapetininga. Atua desde 1946, no
Brasil. Possui fabricas em 59 paises, com 80000 funcionarios. Sua produgao
compreende 60000 itens, que s&o comercializados em 200 paises.

Atualmente, & considerada um grande fendmeno em sua area de atuagao’.
Iniciou suas atividades ha 53 anos, no Brasil, com dois produtos e, hoje,
comercializa 900. Segundo seu presidente®, o sucesso deve-se & maior atengo
dada acs clientes e a uma politica de constante transformac¢éo e inovagao, desde
gque sua exciusividade foi ameagada com & abertura do mercado brasiieiro para
outras empresas.

A base do projeto criado para sobreviver em um cenarnic de grande
competitividade foi a atitude em relagdo ao cliente. O desafio foi buscar antecipar
suas demandas, adaptando-se a elas e procurando atendé-las. Como resuitado,
houve a necessidade constante de desenvoivimento de fecnologias que tivessem
utiidade pratica. Para vencer o desafio foi necessario fransformar também a
atitude com os funcionarios. Dessas mudancas fizeram parte:

e) criagdo de um ambiente que permitisse um aprendizado continuo, desde a
instrumentalizacdo de cada funcionario, possibilitando 0 acesso a diversas
informacdes (criacdo de bibliotecas, acesso a Intermet, etc.) , até o custeio de
cursos de graduacdo, aperfeicoamento, etc.;

f) estimulo ao trabalho em equipe, utiizando um banco de dados unificado e
fortalecendo a comunicacio intema através de publicagbes informativas, feiras
para apresentacéo de trabalhos dos funcionarios e work-shops;

"Em 1998, foi premiada pela revista Exame como a melhor empresa no setor Quimica € Petroquimica. A
premiacio tem como critérios qualidade de produtos e servigos, inovagio, marcas forts=es e desejadas pelo
mercado, quaiidade do ambiente de trabalho e desenvolvimento profissional, qualidade da administrago,
solidez financeira, responsabilidade comunitiria e ambiental ¢ compromisso com o desenvolvimento do pais;
® Em entrevista para revista Exame, Junho de 1999;



g) treinamento para todos os funcionérios- desde o "chao de fabrica" até os
executivos para que cada um pudesse perceber a importancia de sua funcéo e
como seu desempenho afeta os resultados financeiros da empresa;

h) utiizagao de 15% do tempo de trabalho dos pesquisadores para pesquisar o
que quiserem, sem prestar contas de como o fizeram;

Os resultados concretos desse projeto j& sdo contabilizaveis: 30% do
faturamento futuro deve-se aos produtos criados sob esse novo enfoque.

No campo social, a empresa valoriza e investe em Endomarketing. Em seus
informativos internos, os funciondrios sdo o centro das atengdes, consolidando
uma metodologia de comunicacéo, nascida na empresa ha 15 anos atras, e que
atualimente, tornou-se disciplina dos cursos de Administracdc de Empresas®.
Dentre suas acdes, destacam-se:;

i) eventos com homenagens para funcionarios que completam gquinquénios;

i} concursos de fotos, esportes, artes;

K) programa de avaliacdo de desempenho no qual o funcionario escolhe quem vai
avalia-o;

Além disso, realizam um trabalho assistencial e educacional com a
comunidade local:
I} criagao e incentivo ao Grupo de Voluntarios gue promovem eventos culturais
em orfanatos;
m) impiementacdo de projetos de educag@o ambiental nas escolas da regio com
distribuic&o de latdes para segregacéo de residuos e cartihas informativas;

Um terceiro aspecto a ser observado €& o cuidado com a cultura
organizacional da empresa. Ela € intensamente divuigada e de varias formas. Em
um dos folders de divulgacao intitulado: "O que nos faz diferentes". s&o
apresentados: a viséo, a filosofia, os valores, as evidéncias de sucesso e a politica
de qualidade. Tanto a visdo, quanto a politica de qualidade, articulam duas
atitudes: uma voltada para busca de inovacéo tecnoldgica e a outra voltada para
valorizacao do cliente. A base da cultura organizacional anunciada pela empresa é
0 compromisso com a satisfagdo do cliente, a lealdade para com ele e a
determinacao de exceder suas expectativas.

Dois de seus quatro valores tratam da importancia dos funcionéarios e do
respeito ao ambiente fisico e social, em sua cultura. O lema é : "Uma empresa
onde os funcionarios tenham orgulho em trabalhar’, e para tanto ha sugestdes do
que deve ser feito dentro de um Contrato de Valores, que compreende aspectos
distintos para os funcionarios e para os clientes. Em relacdo aos funcionarios,
destacam-se, no item:

a. "Trabalho em Equipe":

- Seja solidario;

- Busgue o mesmo objetive e aceite o erro. Coopere;

- Cologue ointeresse da equipe acima do interesse pessoal;

? A disciplina ¢ Comunicagdo Empresarial. Para mais informagdes, ler: O que ¢ Comunicagio Empresarial,
de Paulo Nassar, Editora Brasiliense.



- Diga sempre o que pensa de modo construtivo, para o fortalecimento do grupo;

b. "Atitudes de Lideranca™

- Aja de acordo com seu discurso;

- Esteja disposto a ajudar;

- Divirta-se. Trabalho ndo é "sacrificio";
- Elimine a agenda secreta;

- Cumpra as promessas;

c. "Relagbes interpessoais”

- Exercite o reconhecimento;

. Utllize-se da empatia antes do julgamento;

- Explique aos funcionérios os motivos de suas sugestdes néo terem sido
aceitas;

- Respeite a individualidade de cada um;

- Qucga mais e fale menos;

- Né&o facga criticas pessoais;

- Aceite os erros dos funcionarios;

Durante minhas visitas e entrevistas, observei o ambiente e 0
relacionamento entre os funcionarios. As pessoas demonstravam, além da
descontracdo, tranquilidade e satisfagéo nas atitudes, no tom das conversas e na
movimentagao, tanto no restaurante, guanto em outros locais. Essas observagdes
possibilitaram constatar que um dos valores assumidos pela empresa: "Uma
empresa onde seus funciondrios tenham orguiho de trabalhar’, manifesta-se
desde a recepcdo, até o setor de reciclagem de residuos. Considero que 0s
funcionarios passam a ter orgutho de seu trabatho na medida em gue, por estarem
diretamente envolvidos no processo, comprovam que a empresa preocupa-se com
a qualidade de seus produtos — sendo reconhecida na sociedade por isso .
Complementando, o orgulho consolida-se na medida gue a empresa reconhece a
importancia dos funcionarios, atribuindo o sucesso ao desempenho de todos.

O pragmatismo do Contrato de Valores, com sugestdes de atitudes, pode
ser visto como um "manual”, um receituario sobre as maneiras corretas de ser, e
por isso criticado. Por outro lado, para quem convivey com © ca0s € a desordem
na formacdo de carater e personalidade da maioria do povo brasileiro'® - relegado
a condicdo de servicais de uma elite que expropria conhecimento, aliena, subverte
e comompe em beneficio proprio, nada mais natural que o Contrato exista, que
seja respeitado e, conseguentemente, que seja eficiente. Obviamente, ele ndo
garante que os conflitos deixem de existir, mas propicia um universo de
referéncia, ac qual & possivel remeter-se para o encaminhamento e resolugao
dos mesmos. Dessa forma, toma-se viavel solugbes que vislumbrem autondade,
em lugar de autoritarismo.

Sobre o segundo valor, que trata da preservagao do meio fisico e social,
analisando o texto, observa-se a preocupacéo em compartihar uma consciéncia

¥ {ma afirmaciio delicada, certamente, mas nem tanto para quenl vive o cotidianc das escolas pliblicas e para
quem acompanha a vida politica do pafs com seu "reinado”, "nobreza" e "vassalagem":



mais solidaria, em relagéo. & natureza e aos problemas sociais. £Essa preocupacéo
extrapola os limites da empresa, com projetos de educacdo ambiental
desenvolvidos junto as escolas. Novamente, a repercussdo junto aos funciondrios
e aos clientes tem se mostrado muito positiva, uma vez que lhes possibilita
exercer, ainda gue indiretamente enquantc produtores e compradores, a
responsabilidade sobre o destino do planeta e da espécie humana.

8. A empresa V. gestao horizontal e descentralizada

A empresa V @ uma muiltinacional, aue esta no Brasil ha 35 anos, no setor
dge producdo de celulose e papel. Detém 23% das vendas no mercado interno e
participa com 20 % das exportagdes. Devido ao seu tamanho, a vida econdmica e
social da cidade onde esta localizada € bastante determinada por sua existéncia.

Durante visita e entrevista, obtive com funcionarios do Departamento de

Gestao Ambiental informacdes sobre o funcionamento da empresa, tais quais:

« ha uma rotagcdo horizontal de funciondrios nas véarias funcdes com o objetivo
de todos conhecerem o0s varios processos;

« adotam um modelo descentralizado de gestéo, para o qual cada gerente tem
autonomia em sua area. Periodicamente, socializam suas experiéncias e
dificuldades, analisando e avaliando-as. Acreditam que, dessa forma, ha mais
motivagao, integragéo e um grande incentivo a criatividade;

« n&o € adotado o programa de Qualidade Total, nos moldes do modelo japonés;

Foram relatados alguns projetos e campanhas implementados pela
empresa:

- Concurso de Cartuns. Os cartuns foram elaborados pelos filhos de funcionéarios
com os temas: salde, seguranca e preservagdo. Qs ganhadores, além da
premiacéo, tiveram seus trabalhos transformados em painéis, que s&o
expostos em varios pontos da fabrica, com nome do autor e do funcionario (pai
ou maej,

- Programa de Motivagéo para Seguranga do Trabalho, com grande apelo a
educacao, procura desenvolver a "educacgéo no lar’, a "educacgéo para saude"
e a "educac&o para seguranga do trabalho”;

- Campanha da Saude, gue compreende palestras com especialistas
convidados, distribuicdo de material informativo e tem intenso
acompanhamento no house organ’’;

- Campanha do "Bota Fora". Os funcionarios foram estimulados a dispensarem
todos os moveis, e utensilios sem uso e os mesmos foram redistribuidos para
outros departamentos que necessitassem ou para instituicbes assistenciais da
cidade;

- Campanha da Alimentac@o Solidaria. Visava a diminuicdo de sobras de
alimentos nas refeicdes. Inicialmente, quantificaram o montante médio de
sobras antes da campanha. Em seguida, foi acertado que a diferenga entre
essa média e 0 minimo de sobras que conseguissem seria doada a instituicées

U boletim informative,



assistenciais, sob a forma de cestas basicas. A perspectiva de ajudar aos
carentes, gerou um grande incentivo para evitar-se o desperdicio;

. Concurso de receitas. Por ocasido das datas comemorativas: Natal, Pascoa,
etc. ha um concurso de melhores receitas de culinaria com a participacéo de
funcionarios e familiares. A receita premiada € servida em um dia especial,
para todos os funcionarios, no restaurante;

- Projeto de analise do rio que passa pela cidade e serve para a captacéo de
agua usadas nas casas e nas industrias . Em parcena com técnicos da
Prefeitura e de outras empresas, que também utilizam as aguas do rio, fizeram
um mapeamento das condigdes de vida e da poluigao. Concluiram que as
empresas, atualmente, depois dos programas de diminuicdo de residuos,
poluem menos gque o esgoto domestico. A partir da conclusao resultante do
mapeamento, o Centro de Gestdo Ambiental da empresa desenvolveu um
plano de gestdc ambiental da bacia hidrografica. Esse plano envolve trés
programas e tem, entre seus objetivos: protecdo dos mananciais; manejo
adequado do solo; e melhoria dos servigos de abastecimento de agua e de
saneamento do municipio;

Além desses, desses projetos pontuais, ha dois grandes trabalhos sendo
realizados pela empresa. Primeiramente, o do Horto Florestal, aberto a visitac&o
da comunidade nos fins-de-semana, cria mudas que s&o distribuidas aos
agricultores para recompor a mata ciliar dos rios da regiao.

O segundo projeto € o do Parque Florestal. Durante uma visita, o direfor
explicou a fungdo e os objetivos do parque. A funcdo é estudar a ambiéncia
florestal. os objetivos s&o: caracterizacdo da fauna e da flora da regiao,
desenvolver modelos de recomposicdo de floresta e impiementar um programa de
educacdo ambiental, denominado "Passeio no Parque”. Esse programa envolve
escolas da rede publica das cidades vizinhas, sendo direcionado para alunos do
1° grau. O programa consiste de visitas monitoradas ao Parque com varias
atividades, desde teatro, gincana, madsica, lanche até uma oficina de reciclagem
de papel. A proposta visa desenvolver uma consciéncia sobre a importancia da
preservacdo do meio ambiente através de atividades lidicas.

Cumpre ressaltar o fato da empresa néo utilizar-se do modelo japonés de
qualidade e ainda assim elaborar e implementar estratégias eficientes para
resolver seus problemas administrativos, observadas em seu modelo
descentralizado de gestdo, nas campanhas € nos Concursos.

O Passeio no Parque, desenvolvido em parceria com a rede de ensino
plblica, & outra iniciativa interessante na medida em propicia uma integragao com
a comunidade local, através de professores e alunos, possibilitando aos ultimos
um contato, através de atividades culturais, com um espago natural preservado,
com a importancia da preservagdo € com uma atividade industrial gue procura
minimizar seu impacto sobre a natureza.

6. A empresa U: imagem e cultura organizacional



A empresa U e uma multinacional do setor de embalagens, atuando no

Brasil desde 1957, inicialmente como representante comercial e, a partir de 1878,
produzindo em uma fabrica instalada proxima a Campinas.

Ao visitar a empresa, durante uma entrevista com o gerente de Gestdo

Ambiental e seu auxiliar direto, ambos engenheiros quimicos, foram ressaltados
0s seguintes aspectos sobre o frabalho desenvolvido:

preocupacao com a imagem institucional perante a opinido publica. Ela é
muito bem cuidada: "E o mais importante”, "E o patrimdnio da empresa™?. A
imagem que acreditam veicular é a de "empresa inteligente”, lider em tudo:
desde a qualidade de produtos, e de processos, até na preservacdo do meio
ambiente,
a cultura organizacional & forte e bem definida. Sua elaboracio, pela diretoria e
funcionarios dos altos escalbes, & arficulada com a politica da empresa. Ha
painéis afixados em varios ambientes, cujo o contetido & composto de alguns
elementos de sua cultura organizacional . Destacam-se entre os valores que
devem balizar o trabalho dos funcionarios: liberdade com responsabilidade,
criatividade, diversao, parceria, atender bem o cliente, comprometimento;
usam o termo educagéo, ao invés de treinamento, guando fazem referéncia
aos procedimentos utilizados na formagao dos funcionarios;
manifestam grande preocupagéo com o futuro e priorizam investimentos com
perspectiva de longo prazo. Assim, justificam a importéncia atribuida aos
funcionarios, suas familias e ao contato direto com os alunos através de um
intenso programa de visitas das escolas;
protecdo forte de know-how desenvolvido que constitui-se o diferencial
tecnoldgico da empresa;
apresentam um discurso discreto, afinado com o "politicamente correto” :
evitam criticar 0s concorrentes. Apesar disso, manifestaram preocupacéo com
a politica do governo em relacdo a educacgéo. Criticaram as condigbes da
educagdo no pais, lembrando que se a populagdo tivesse um padrio
educacional melhor, estaria mais preocupada com preservagdo do meio
ambiente e, consequentemente, usariam mais produtos reciclaveis;
chamaram atenc&o para o fato das empresas pagarem imposios e por isso nao
terem obrigacdo de educar, sendo este um papel do govemo. Entretanto,
reconhecem seu grande empenho no sentido de formar uma consciéncia da
importancia da preservacdo do meio ambiente e da reciclagem;

Além do que foi observado, na anélise do informativo intemo (house organ)

& perceptivel a énfase em ternas como:

satisfagao do cliente — desenvolvendo programas de treinamentos para os
funcionarios conscientizarem-se da importancia do trabalho de cada um e
investindo em grupos-tarefa voltados para o aprimoramento das relagdes ¢
comunicacédo com o0s clientes;

satisfag&o do funcionario — o Programa de Satisfac@o do Funcionario, propde-
se a avaliar o grau de satisfacéo do funcionario, no trabalho e a conhecer sua
opini&o sobre a empresa e suas politicas. O ponto de partida € a crenca que
funcionario satisfeito colabora para a satisfacdo do cliente;

" Na fala do gerente da drea ambiental;



. trabalho em equipe. — foram criados 50 grupos-tarefa, dos quais 15 foram
reconhecidos e premiados, com intuito de demonstrar a importaéncia e
valorizacdo de seus trabalhos. Na avaliag@o dos funcionarios, o aspecto mais
significativo no trabalho em equipe & a autonomia resultante da liberdade para
buscarem as solucdes dos problemas. Essa autonomia gera envolvimento e
responsabilidade, ingredientes fundamentais na concretizacio das metas a
serem cumpridas pelo grupo;

melhoria das condicdes de trabalho —- a aplicac@o dos conceitos da Gestao de

Qualidade Total, mais especificamente 08 58" t&m melhorado as condigOes de

organizacao, limpeza e seguranca das areas de produgdo. Existe uma equipe

responsavel por checar e corrigir as possiveis falhas que os 55 detectarem.

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAQ CIRCULANTE

3 ) método 58, ¢ um dos elementos do modelo de GQT, sdo eles: SEIRI - separar, SEITON- organizar,
SEISOH - limpar, SEIKETSU - saide, SHITSUKE - autodisciplina.



