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ERRATA

- p. I~ (ltima linha, substituir “Oliceira” por Oliveira ;

- p.4 — 1* linha, substituir “pelo Unido”por pela Unido ;

- p.6 — 3° paragrafo, substituir “forma especificas” por forma especifica;

- p.8 — 1° paragrafo, substituir “trabalho o conceito burocracia” por trabalhe o conceito de burocracia ;

- p. 13 — 2°paragrafo, substituir deconcentragdo por desconcentragio;

- p. 13- ltimo paragrafo, substituir “oriundos desse meio” por orindos desse meio. ;

-p.28 - nota de rodapé, substituir “Profa. Maria Izabel Leme Matos "por Maria lzabel Leme Matos, ;

- p.28 — nota 235, substituir “nota 127, por nota 2;

- p. 61~ 2° paragrafo, substituir “pretende” por pretendia;

- p. 71- 2*linha, substituir “o empresario impJem” por os empresarios impdem;

- p.72- 2*linha, substituir “fabrica” por fabrica;

- p. 74 - 2° paragrafo, substituir a tradi¢do™ por a tradicao ;

- p.77- 3° paragrafo, substituir “Nesse perspectiva” por Nessa perspectiva;

-p. 146 - 1° paragrafo, substituir “e s6 ocorre” por e §6 ocorrem ;

-p. 191- 1° pardgrafo, substituir “que envolve a todos™ por que envolve todos ;

- p. 237- 2°paragrafo, acrescentar, substituir “ndo na aprendizagem Diva Sarmento”, por ndo na
aprendizagem, como afirma Diva Sarmento,

- p.240- 2*linha, substituir “em ligar”, por em lugar;

- .272 — 2° paragrafo, substituir “processo de undangas” por processo de mudangas;

- p.294 — {ilima linha do 2° paragrafo, substituir “unidade de ensino que centra ”, por unidade de ensino
centrada;

- p. 351 — 2° paragrafo, substituir “as unidade pesquisadas” por as unidades pesquisadas ;

- p.320 - 1*linha, substituir “‘se percebe-se”, por percebe-se;

- p 355 — qltima linha do pardgrafo iniciado na pagina anterior, substituir “delas tiro aproveito” por delas
tiro proveito ;

- p. 358 -2° paragrafo, substituir “medir o alcance da aprendizagem” medir o alcance dos objetives de
aprendizagem.
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RESUMO

O tema deste trabalho é o estudo da organizagfo escolar, numa perspectiva cultural.
O estudo teve como objetivo avaliar o modo pelo qual as culturas organizacionais interferem na
implantagio de um projeto que implica em mudangas na organizacdo interna de escolas piblicas
estaduais de ensino fundamental de Minas Gerais.

Construiu-se um referencial tedrico sobre a cultura escolar que serviu de base para a
pesquisa de campo realizada em trés escolas estaduais de ensino fundamental de Juiz de Fora -
MG. Para realizagio dessa pesquisa utilizou-se uma metodologia qualitativa, langando-se mio
de observacoes, entrevistas e analise de documentos como instrumentos basicos de trabalho. A
partir da construgio de um modelo explicativo da constituigio da cultura escolar foi possivel
identificar os tragos marcantes da cultura de cada uma das escolas estudadas. Da comparagio
entre elas chegou-se a percep¢do do impacto que as propostas de mudangas contidas no
ProQualidade, projeto de reforma do governo mineiro para o ensino fundamental, tem exercido
sobre as escolas.

O estudo realizado revelou que as mudangas pretendidas pelo projeto ndo se fizeram
realidade nas trés escolas. A autonomia da unidade escolar, uma das prionidades do projeto, ndo
se efetivou nos planos administrativo, financeiro e pedagobgico e, embora tenha sido garantido o
fortalecimento da direcio da escola, outra prioridade do projeto, com a instituigio dos
colegiados escolares € o sistema democratico de selecdo dos diretores, essas mudangas ndo se
converteram em beneficio da methoria da qualidade de ensino ministrado. Nesse sentido a
substituicio da cultura da repeténcia pela cultura da escola eficiente, meta principal do projeto,

nao foi alcangada.
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ABSTRACT

The theme of this work is the study of school’s organization has seen in a cultural
perspective. The study has had as objective to evaluate the way for what the organizational
cultures interfere in the implantation of a project that implies in changes on the internal public
states school’s organization of Minas Gerais fundamental education.

A theoretic referencial was built on the school’s culture, that has served as basis for
the research realized in three State schools of Juiz de Fora - Minas (erais fundamental
education. A qualitative methodology was used to realization of this research, using
observations, interviews and document analysis as the basic instruments for it.

Through the building of an explanatory model! of the school’s culture constitution it
was possible to identify the most important traces of the culture of each one of the state’s
schools studied. From this comparation we have arrived to the perception of the impact that
changes proposed by ProQualidade, project of reform from the Minas Gerais government to
fundamental education, have imposed on schools.

The changes aimed by the project were not seen at three schools as shown in this
study. The autonomy of the schools unit, one of the priorities of the project, has not been
effective in the administrative, financial and pedagogical plane, although it had being guaranteed
the empowerment of the school’s administration, another priority of the project, with the
creation of the colegiado escolar and the democratic system of directors’ selection, these
changes have not reverted in benefits on the teaching quality ministered.

Thus, the main goal of this project which is the replacement of desaproval culture by

the efcicient school culture, has not been reach.
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APRESENTACAO

Como sel pouco & SoU Pouco.

Fago o pouce que me cabs
me dando inteiro.

Sabendo que ndo vou ver
O homerm que eu quero ser

Thiago de Melio

Estou convicta de que um trabalho académico expressa muito das experiéncias
preocupagdes da vida de seu autor € das circunstincias em que é produzido. Assim, este
documento que, na sua apresentagio formal, atende as exigéncias institucionais para a
obtencdo do titulo de doutor junto ao programa de Pos-Graduagdo da Faculdade de
Educacio da Universidade Estadual de Campinas, constitui, a0 mesmo tempo, uma resposta
as interrogacdes e inquietagdes pessoais suscitadas pela minha pratica docente na formagéo
de administradores escolares.

Como profissional do ensino que teve 2 oportunidade de experimentar
diferentes fungdes no interior da escola ¢ na administragio do sistema, eu acreditava no
compromisso do profissional da escola pablica com a educacio dos alunos das classes
populares e no seu poder de reverter para a pratica pedagogica os efeitos da
democratizagio da instituigio escolar, aspiragdio antiga e amplamente alimentada, que a
Constituicio de 1988 finalmente consagrou como principio da administragdo das escolas
publicas. No entanto, os resultados de uma pesquisa desenvolvida no periodo de 1993-1994
em escolas publicas das redes, municipal e estadual, de Juiz de Fora, MG.', revelaram que
as medidas de abertura da instituigio escolar representadas pela escolha democratica de
diretores e pela criagio dos colegiados escolares estavam tendo pouca repercussdo na

organizagio interna das institui¢Ges de ensino estudadas. Essas duas inovages se

! . O projeto intitulado “A democratizagio da Administragio em cscolas piiblicas de Juiz de Fora” foi
desenvolvido com o apoio da FAPEMIG (Fundagio de Apoio & Pesquisa de Minas Gerais).



apresentavam como elementos que se somavam a um modelo tradicional e rigido de
funcionamento das unidades de ensino e pareciam ndo influir na mudanga da sua pratica
pedagogica. Mais que responder as questoes que lhe deram origem os resultados daquela
pesquisa levantaram outros pontos que requeriam investigagio mais especifica.

Essas constataghes coincidiram com o momento em que 0 governo de Minas
Gerais divulgava a premiagdo conferida pelo UNICEF? ao Projeto para a reforma da
educagio no Estado, consubstanciada no ProQualidade. As conclusdes da pesquisa
realizada me levaram a criticar os principios da proposta, a colocar em divida alguns de
seus objetivos e, conseqientemente, a me interessar por um estudo mais profundo dessa
reforma e de seus efeitos nas instituighes estaduais de ensino. Com esse proposito me
candidatei ao programa de doutorado da UNICAMP, apresentando um projeto que
centrava o foco de sua atencdo na avaliagio dos resultados do ProQualidade nas escolas da
rede estadual de ensino de Juiz de Fora. Tendo sido aprovada, iniciei o curso e, com ele,
vieram as oportunidades de discussio do projeto e reformulagio do mesmo. Nesse processo
reforcei meu interesse em buscar a compreensdo da organizagio interna das unidades
escolares através de um estudo empirico. Apesar de valiosas, as abordagens puramente
tedricas me pareciam insuficientes para que eu pudesse avangar nos meus intentos.

Meu interesse pelo estudo da escola encontra apoio no foco de atencdo que
sobre ela tem sido posto por trabathos de académicos da area e pelas politicas educacionais
em vigor, ndo apenas no Brasil, mas em diferentes partes do mundo.

A partir do inicio da década de 90, tornaram-se freqiientes no Brasil as
dentincias contra o fracasso do ensino fundamental, notadamente daquele oferecido pelas
escolas pliblicas, fregiientadas pela maioria da populagio brasileira’. Essas dentincias que
ganharam espago nos principais meios de comunicagio escrita e televisiva, apontavam a
ineficiéncia da escola, representada pelos altos indices de evasdo e repeténcia. Estudos
confirmavam que as taxas de repeténcia no pais eram excessivamente altas para todas as
séries do primeiro grau, mesmo nas regides mais desenvolvidas e constituiam a principal

causa da evasdo de alunos submetidos a repetidas reprovagdes. A repeténcia era de tal

%. O prémio Crianga e Paz/93, foi concedido pelo UNICEF as methores experiCncias em favor da crianga 1o
mundo.

3. Alguns exemplos de abordagem da questdo podem ser vistos em Ribeiro (1991); Castro (1989); Castro
(1995); Mello {1991); Mello (1993); Assmann (1996b); Mares Guia Neto (1991).



ordem que atingia 52,4% das matriculas na primeira série (RIBEIRO, 1991, p. 11)* e fazia
com que apenas 2,5% dos alunos matriculados chegassem a ultima série do ensino
fundamental sem mais que uma reprovagio (MELLO, 1991, p.19). Além disso, o ensino
ministrado ndo garantia a quem o freqiientava o dominio das habilidades basicas, como 0
raciocinio e a critica.

A solugio da situagio de fracasso do ensino no pais foi posta como um
imperativo que dizia respeito a consideragBes de justica e equidade social e ao proprio
futuro do pais, numa fase em que o saber e a qualificagdo da mio-de-obra eram vistos como
insumos cruciais para a competitividade e, nesse sentido, indispenséveis como fatores de sua
integragio no mercado mundial globalizado. Sem regredir das conquistas quantitativas
referentes & expansdo do ensino, argumentava-se que era preciso proceder a uma mutagio
qualitativa da escola brasileira para assegurar, de fato, uma educagio de qualidade para
todos. A instituigio escolar foi sendo chamada a assumir lugar de destaque no processo das
reformas requeridas. Aos poucos foi sendo disseminada a concepgdo de que ndo bastava
garantir vagas nas escolas para toda a populagio em idade escolar, era preciso que © ensino
oferecido fosse de qualidade e assegurasse aos que nele ingressassem a conclusdo, pelo
menos, das oito séries do ensino fundamental.

Assim, em lugar da quase exclusiva atengdo dada anteriormente aos déficits de
escolarizagio, as politicas educacionais passaram a se voltar para as questoes da pouca
extensio da escolaridade e da ma qualidade de seus resultados. Fundamentavam-se em
estatisticas que demonstravam que, a nio ser em regides especificas, o ingresso na escola
tinha atingido niveis de universaliza¢gdo no pais’ e que o grande fator de improdutividade do
sistema escolar era a repeténcia e, como conseqgiiéncia, as desisténcias, o desdnimo ¢ a
exclusio. Assim, a prioridade deixava de ser a expansdo, para tornar-se uma questao de
qualidade do ensino oferecido.

A discussio das questdes do ensino antes restritas ao universo dos profissionais
da é4rea foi ganhando lugar de destaque na sociedade. Atualmente o que se observa € que as

criticas e deniincias comecam a ceder espago a divulgagio de reformas que vém sendo

4_ Esse indice diz respeito ao ano de 1982 (RIBEIRO, 1991, p.11).
5. Pelos dados apresentados por Ribeiro (1991, p. 9) 93% de uma geragio tinham acesso & escola
fundamental em 1991.



levadas a efeito pelo Unidio e por diferentes estados e municipios do pais’. Despontam
exemplos de agbes que experimentam diferentes alternativas de reforma do ensino’.
Estatisticas divulgadas pelo MEC (BRASIL, 1997) apontam os resultados desse movimento
com a queda dos indices de reprovago nos Gltimos anos. Na primeira série registraram-se
47% de repeténcias em 1993/94 e 44% nos anos de 1995/96 e 1996/97, enquanto os dados
referentes 4 5° série, onde também a incidéncia das reprovagdes tem sido alta, revelam que
as repeténcias atingiram 36% em 1993/94 cairam para 35% em 1995/96 e 34% em
1996/97.

Nessa situagio a escola passou a ser vista como o local privilegiado que deve
estar no centro das agdes em favor da transformacHo. Trata-se de buscar as formas de
organizagdo interna da escola que favoregam a melhoria de seus resultados, dotando-a dos
recursos humanos e materiais necessarios para 1sso.

Segundo Derouet (1987, p. 73), a preocupagio com o estudo da escola surgiu
na década de 70 embora a bibliografia sobre o assunto ainda continue restrita. Para Canario
(1995, p. 165), o fendmeno da descoberta da escola como objeto especial de atengdo
ganhou destaque na década de 80, quando sobre ela passaram a estar centradas as
estratégias cruciais das politicas de inovagio. Percebe-se, por um lado, que as mudancas no
processo produtivo passaram a exigir uma atuagio diferente da escola enquanto, por outro,
as agéncias externas de financiamento representaram uma forga na valorizagdo da escola, na
medida da influéncia por elas exercida junto aos responsaveis pelas politicas de educacdo,
no sentido de centrar sobre as unidades de ensino suas propostas de mudangas.

Os resultados da conjugacgo desses fatores mostram que, nos ultimos anos, no
bojo dos estudos e pesquisas na area da educacio, levadas a efeito em diferentes partes do
mundo, o estabelecimento de ensino passou a ser alvo de interesse especifico, ao lado de
objetos mais classicos de atengdo, como a sala de aula e a relago da escola com a
comunidade. Comegam a surgir estudos sobre as organizagdes escolares situados entre uma

abordagem centrada na sala de aula e as perspectivas socio institucionais. Busca-se uma

¢ . Exemplos de reportagens deste tipo podem ser vistas em Veja (1998) Folha de Sdo Paulo (1, fev., 1993 -
8, fev., 1998 - 11, fev, 1998).

7 . Constituemn exemplos de experiéncias nessa diregio a “escola plural” de Belo Horizonte ( 1994), a
“escola candanga™ de Brasilia (1996), a “escola aberta” de Divinopolis ( 1997).



abordagem entre 0 MiCro e o MAacro, privilegiando o intermédio (NOVOA, 1995, p.20) na
busca de compreensio e intervengdo na realidade.

Meu projeto inicial de estudos exigia matores definicdes. A cada oportunidade
de discussio da proposta com os professores e colegas do curso eu me convencia de que 0
mesmo carecia dos elementos tedrico-metodoldgicos capazes de conferir as bases teoricas e
a orientacio metodolodgica para a pesquisa. Esses elementos comecaram a ser vislumbrados,
como que por acaso, na leitura do texto “Para uma analise das instituigdes escolares” de
Antonio Novoa (1995, p. 12-43). Depois de fazer um esbogo do retrato de uma escola
eficaz, o autor refere-se aos elementos que o compde € afirma que “a cultura escolar ¢ uma
area de investigagio que permite mobilizar estes conceitos dando-lhes uma maior
consisténcia teorica e conceitual”. Desenvolve em seguida suas idéias sobre a cuitura da
unidade escolar, apresentando num quadro gréfico, 0s elementos da cultura organizacional
da escola.

Retomando o projeto, refleti a respeito e procurei relacionar meus objetivos
com 2 idéia de cultura escolar. Dessa reflexdo surgiu um esbogo sintético de reformulagio
discutido posteriormente com o Professor Cleiton de Oliveira, meu orientador, que ndo
apenas aprovou a idéia, mas me incentivou a aprofundar as reflexes a respeito. Numa
dessas coincidéncias benéficas que a vida nos apresenta, ele me informou sobre a presenga
do Professor Anténio Novoa no Brasil, nos dias subsequentes € sobre sua participa¢do
numa banca de defesa de tese de doutorado na Faculdade de Educagéo da USP. Era margo
de 1996. Informada por ele sobre dia ¢ hora do evento, fui encorajada a comparecer,
visando obter um contato com o referido professor. Esse intento teve éxito e minha rapida
conversa com o professor portugués me fez saber que, embora ele ndo estivesse
pessoalmente trabathando com o assunto, outros grupos em Portugal vinham utilizando a
idéia da cultura organizacional em pesquisas sobre instituigdes de ensino. As indicagdes
feitas por ele permitiram-me entrar em confato com © Professor Rui Gomes da
Universidade de Lisboa, que prontamente me enviou um livro ¢ varios textos resultantes das
pesquisas que um grupo sob sua coordenagiio vinha desenvolvendo sobre o assunto.

Um encontro com o Professor Fernando Motta, ocorrido nessa mesma época,
permitiu-me expor minhas idéias a respeito da pretensio de usar o referencial sobre a

cultura organizacional para a analise de unidades escolares. Ouvi dele as orientagbes a



respeito, chamando minha atengdo para a necessidade de perceber a escola como uma
organizagio, para eslar atenta a0 aspecto de sua burocratizagiio e as influéncias que sobre
ela sdo exercidas pelo contexto da sociedade capitalista em que vivemos. Dessa conversa
pude recolher referéncias valiosas sobre a produgio tedrica na é4rea da cultura
prganizacional.

Dediquei-me em seguida ao estudo desse material tedrico, retirando dai outras
referéncias que se faziam interessantes para meus objetivos. Minha visdo da escola foi
incorporando uma perspectiva nova que me permitiu a releitura de textos como “A
estrutura da escola” de Anténio Candido (1977, p. 107-128) com olhar novo. Passei a dar
atencdio a dinimica do grupo social escolar, além da estrutura administrativa da instituicdo
de ensino. O resultado disso foi a reelaboragio do projeto incorporando nele o referencial
da cultura organizacional da escola como instrumento para analise dos impactos de uma
proposta de mudanca da instituigdo de ensino decretada pelo governo do Estado.

Nesse percurso foi de fundamental importancia a orientagio do Professor
Cleiton de Oliveira. Sua disposigio em discutir comigo as abordagens dos diferentes autores
consultados, sua permanente aceitagio em ouvir minhas dividas e sugerir alternativas de
solugfio, sua postura exigente € minuciosa na corregao das inameras versdes do material que
fui produzindo e, sobretudo, seu incentivo constante, me ajudaram a vencer o desafio que a
produgio de um trabalho como este representa.

Embora sejam encontradas referéncias pontuais sobre a cultura escolar na
produgio tedrica de diferentes autores brasileiros na dltima década, pude verificar que eram
escassos’, no pais, os trabalhos tedricos que tratam de forma especificas esse assunto que
tem sido largamente explorado por pesquisadores americanos, ingleses e portugueses nos
Gltimos anos. No que diz respeito & pesquisa empirica, ndo haviam sido por mim
identificados na literatura brasileira resultados de trabalhos sobre o assunto, ate novembro
de 1996, quando, durante uma segio de um Simpésio da ANPAE/SUDESTE’ em
Piracicaba, tomei conhecimento do trabalho que a Professora Regina Licia Giffoni Luz de
Brito vinha desenvolvendo junto ao programa de doutorado da PUC/SP, passando a

aproveitar os momentos de interlocugdo que, 2 partir de entfio, pudemos ter sobre o

& _ O trabalhos de Teixeira, Porto (1996) e Carvatho (1990) constituem os {inicos identificados nessa linha.
5 . ANPAE, Associagio Nacional de Politica ¢ Administragdo da Educagio.



assunto. Com a conclusio do trabalho intitulado “Clima e cultura da escola: uma questdo de
administracio escolar”'’ a Professora permitiu perceber a riqueza de abordagens possiveis
da unidade escolar a partir da perspectiva cultural.

Na abordagem que adotei, o conceito de cultura organizacional constituiu um
instrumento particularmente importante para superar as limitagdes da concepgio
burocratica da instituicdo de ensino, considerando os fatores humanos que entram em jogo
no funcionamento desta organizacio de natureza especifica que € a escola, cujo alvo da
ago é o desenvolvimento do proprio ser humano. Nessa perspectiva, a pesquisa qualitativa
se mostrou adequada a realizagfio do estudo das trés escolas tendo a observagdo como
técnica principal de abordagem.

Realizando um estudo sobre a escola, nele pretendi ir além da dimensio que
privilegia essa instincia intermediaria, acrescentando-lhe uma perspectiva que situa o
estabelecimento de ensino na rede de influéncias sociais, econdmicas, politicas e culturais
que participam do jogo da construgo permanente dessa organiza¢do social. Focalizando os
determinantes da politicas educacional, procurei considerar os fatores humanos presentes na
vida da instituicio e identificar os elementos marcantes do modelo de escola que foi sendo
consagrado pela pratica uniformizante dos sistemas de ensino e cristalizado como aquele
que chega a ser aceito como “natural” e que esconde tragos sub-repticios de uma
organizagio nascida da luta travada no interior de cada escola entre as propostas inovadoras
e os fatores de resisténcia de uma cultura conservadora, do que resulta a construgio da
identidade de cada uma.

Fste documento contém os resultados dos estudos tedricos e empiricos
realizados com vistas ao atingimento dessa proposta, cujo objetivo geral foi o de avaliar de
que modo a(s) cultura(s) organizacional(is) interfere(m) na implantacio de um projeto, o
ProQualidade, que implica em mudan¢as na organizagdo interna de escolas publicas
estaduais de ensino fundamental de Minas Gerais. A parte tedrica do estudo estd contida
nos quatros primeiros capitulos.

No primeiro apresento detalhadamente o projeto de reformas do Governo do
Estado. Comego por situar o contexto da escola estadual de ensino fundamental em Minas

Gerais sobre a qual vem incidindo um processo de reformas a partir de meados da década

¥ _ Tese defendida em 19/6/98 (BRITO, 1998)



de 80, com o Congresso Mineiro de Educacio, seguido do periodo de racionalizagdo que
caracterizou o governo Newton Cardoso. Apresentando o projeto que vem sendo
implantado desde 1992 e que constitui o alvo principal deste estudo, o ProQualidade,
procuro analisar criticamente seus pressupostos e as principais agdes que compdem seus
varios sub-projetos, tendo sempre como parimetro a realidade da institui¢io de ensino
sobre a qual devem incidir as mudangas nele previstas.

No segundo capitulo, considerando a escola como uma organizaco, trabatho o
conceito burocracia, suas caracteristicas intrinsecas para, em seguida, abordar o processo de
burocratizagio da unidade escolar ao longo do século em que se formaram os sistemas de
ensino brasileiro e se firmaram as suas feicdes de um modelo burocratizado de
administragio das redes publicas de ensino. Passando pela consideragio dos efeitos que
nesse processo tiveram as diferentes reformas de ensino, abordo as ultimas medidas do
governo federal representadas pela LDB de 1996, Lei 9394/96, a Emenda 14/ 96 e pelas
politicas de educagdo em processo de desenvolvimento no pais.

O terceiro capitulo apresenta a idéia de cultura organizacional e as abordagens
que sobre ela incidem. Discuto inicialmente a idéia de cultura nas suas multiplas
significagBes para indicar a concepgdo tomada neste trabatho. A seguir procuro apresentar a
idéia de cultura organizacional da empresa tomada como metafora, sua formagfo, os
elementos que a compdem e os tipos de cultura que podem ser identificados. Passando
pelas consideragBes sobre o processo de aprendizagem da cultura na organizagdo, focalizo
as marcas que a cultura nacional imprime no modelo e no funcionamento de suas unidades
produtivas e chego & abordagem dos aspectos da mudanga cultural das organizagGes ¢ das
virtualidades e limites dessa abordagem.

O capitulo quarto é dedicado a questdo da cultura escolar. A escola, como uma
organizagio cuja natureza e objetivos lhe conferem caracteristicas especificas, € tratada na
perspectiva cultural. Num primeiro item sdo tratados a constituigBo dessa cultura, seus
principais elementos e os tipos de estudos que vém sido realizados a respeito. Um segundo
item ¢ dedicado especificamente ao papel exercido pelos docentes no processo de
constituigio e desenvolvimento da cultura escolar. Esse Capitulo se completa com a

abordagem da mudanga na organizagdo escolar tratada sob a perspectiva cultural.



O capitulo seguinte, o quinto, contém o modelo tedrico-metodologico
construido a partir do referencial tedrico € das observagdes realizadas durante a pesquisa de
campo, que passou a ser a base de toda a analise dos dados coletados nessa fase. Figuram
também nesse capitulo as definigdes metodologicas da pesquisa de campo.

Os trés capitulos seguintes, sexto, sétimo e oftavo, apresentam O trabalho
empirico e sio dedicados as trés escolas estudadas, Alfa, Beta e Delta. Esses
estabelecimentos fazem parte da rede estadual de ensino, situam-se na zona urbana de Juiz
de Fora, cidade da Zona da Mata mineira e constituiram os objetos deste estudo. Adoto nos
trés capitulos uma configuragio comum. Partindo de um esbogo da realidade de cada
escola, apresento os tragos culturais marcantes nas mesmas € chego a uma tentativa de
caracterizagdo de suas culturas. Ao decidir adotar esse formato para apresentagiio dos
dados e das andlises realizadas assumi conscientemente o risco de ter que repetir
consideragdes, reafirmar principios e concepgdes. Considerei que essa repetigdo, que por
vezes pode tornar-se um tanto cansativa ou enfadonha para o leitor, fazia-se necessaria para
assegurar que a percepgdo de cada unidade de ensino pesquisada pudesse ser tomada
individualmente com suas peculiaridades proprias.

A sintese do que foi identificado nas trés escolas constitui a base do capitulo
nono. Nele apresento a comparacio entre essas unidades de ensino chegando a avaliagdo
do impacto gue sobre elas vem exercendo a proposta de mudanga contida no ProQualidade.

As conclusdes estio contidas no décimo e Gltimo capitulo. Nele considero os
resultados das reformas em curso nas escolas, nas quais néo se evidenciaram indicadores de
melhoria do ensino oferecido, meta maior do projeto de reforma em implantagdo. Levando
em conta o modelo tedrico-metodolégico utilizado, concluo sobre a validade do mesmo
para os objetivos pretendidos.

Considerando os limites deste trabalho, espero contribuir para ampliacdo dos
conhecimentos no campo da Administragio da Educagio com a visdo da organizagio
interna da escola e dos impactos que a implantagdo de um projeto de mudangas exerce
sobre ela. Espero também estar oferecendo uma contribuigdo em relagéo a metodologia de
estudo empregada, na medida em que ousei realizar uma abordagem qualitativa para a
visualizacio da organizagio escolar no processo global de seu funcionamento interno.

Envolvendo uma multiplicidade de atores e diferentes aspectos da pratica cotidiana da
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unidade escolar, busquei compreender as interrelagdes que ai sio estabelecidas e que

definem a construgdo e a reconstrugdo permanente de sua cultura.
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CAPITULO I

POLITICAS PUBLICAS DE EDUCACAO EM MINAS GERAIS:
REFLEXOS NA ORGANIZACAO DA ESCOLA

Acontece que, para mim, a escola conlinua
fundamental.

Paulo Freire

A pretensdo de conhecer a escola na sua organizacdo interna e no seu
funcionamento cotidiano exige um esforgo para situar essa instituigio, a quem tem sido
imputada a pecha de conservadora e reprodutivista, no contexto das mudangas econémicas
e politicas que caracterizam a sociedade nestes anos finais do século vinte. E com essa
intengio que procurc analisar, neste capitulo, as transformacgbes impostas aos
estabelecimentos de ensino pela politica educacional contida no Projeto ProQualidade,
implantado em Minas Gerais a partir de 1991, procurando contextualizar a situacdo da
escola publica estadual, a partir das politicas levadas a efeito desde o inicio do processo de

redemocratizagdo do pais, nos primeiros anos da década de 80.

1- Uma década - dois movimentos distintos

1. 1 - Momento da abertura da escola e da democratizacio

O inicio dos anos 80 no Brasil foi marcado por um clima de mudanga, de
abertura politica e de participagiio. Com o enfraquecimento do regime militar, a pressio
popular por reformas se fazia sentir cada vez mais forte, exigindo a redemocratizagio do

pais. Com a realizagdo de elei¢hes diretas para governadores dos estados, realizada em
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1982, Tancredo Neves assumiu o governo de Minas Gerais, como representante do
PMDB, ¢ Otavio Elisio Alves de Brito foi nomeado para a Secretaria de Estado da
Educa¢do, SEE, (que neste texto passarei a denominar também como Secretaria),
possibilitando a ocupagio de postos-chaves dessa pasta por intelectuais progressistas’
(SILVA, M.A., 1994, p. 167 ) ligados ao meio académico. A agdo desenvolvida por esse
grupo na Secretaria deu énfase a democratizagdo, a descentralizagdio’ e a gestdo
participativa da escola e propugnou a abertura da unidade de ensino numa visdo entusiasta
e, de certa forma, ingénua das condi¢es e possibilidades dessa institui¢ao.

No contexto politico da época a escola piblica da rede estadual de ensino de
Minas Gerais fot aberia a participagio da comunidade’ e colocada como local privilegiado
de discussdo, de participagio e de luta. Com a criagio de conselhos ao nivel da escola, do
municipio e da regido, abriu-se um espago novo para discussdo dos grandes problemas
educacionais, oferecendo-se as bases para a formagio de uma nova consciéncia
democratica. Isso se tornou possivel com a realizagio do Congresso Mineiro de Educagio,
movimento, promovido pelo governo do Estado, no periodo de agosto a outubro de 1983,
que teve grande significagio em termos de participagdo popular nos debates dos problemas
educacionais (LEROY, 1987, p.149).

O Congresso permitiu a visualizagdo do projeto democratico, participativo e de
mudanga veiculado pelo grupo da Secretaria (ALMEIDA, 1993, p. 53-54). Ele revelou as
principais caréncias e necessidades das escolas, apontou a exigéncia de se promover o

resgate da especificidade da instituigdo escolar, fez severas criticas a0 modelo autoritario e

1

- Entre esses intelectuais teve papel de destague Neidson Rodrigues que ocupou o cargo de
Superintendente Educacional,

2.C. Oliveira (1992, p.24) distingue descentralizagdo ¢ desconcentragfo. Citando Hevia, considera
desconcentragdo como o processo de delegacdio de determinadas fungdes a entidades regionais ou locais que
dependem diretamente do outorgante. E a transferéncia de fungdes de um 6rgio do Estado para outro que
tenha a mesma personalidade juridica mas perfenca a um nivel territorial menor. Refere-se 4 estrutura de
decisdio do poder. Descentralizagio é entendida como possibilidade de entidades regionais ou locais, com
graus significativos de autonomia, definirem as suas proprias formas de organizagio ¢ administragio em sua
area de agfio. Diz respeito 4 configuragdo espacial, de uso e controle do poder.

3. O conceito de comunidade ¢ uma questdo controvertida na Sociologia. Alguns tedricos identificam a
comunidade com a existéncia do sentimento de nds, o conhecimento nituo enire os habitantes e o controle
da conduta pelos grupos fundamentais. Outros langam méo de uma acepgio ecolégica da palavra, que lhe
atribui o sentido de base territorial, distribvigdo geografica dos individuos e instituigbes. No que diz respeito
a relagdo com a escola, a comunidade pode ser compreendida como aquele setor da sociedade onde ela se
situa, fisica e socialmente ¢ através do qual recebe o fluxo da coltura ¢ das exigéneias sociais (TEIXEIRA,
L.H., 1979, p.55-59). E nesse sentido que o conceito estd sento usado neste trabalho. Ver ainda C. A, da C.
Gomges (1977) e Lenhard (1974).
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hierarquico a que estava sujeito todo o processo de ensino e permitiu tragar metas de ago
gestadas numa experiéncia concreta de participagio popular.

O Plano que dele resultou representou “o compromisso politico da Secretaria
de Estado da Educagio para com a clientela majoritaria das nossas escolas que almeja um
ensino de boa qualidade e de acordo com seus interesses” (MINAS GERAIS, sd., p.1).
Esse Plano tragou a politica de educagio do governo, através da formulagio de uma
mudanca embasada no processo de democratizagio, entendido como comprometimento do
individuo consigo e com a sociedade. Partindo da identificagdo de problemas levantados no
debate propiciado pelo Congresso, foram estabelecidas as grandes prioridades e estratégias,
contemplando o componente pedagdgico de maneira ampla e indicando as agdes capazes
de viabilizar sua implantagio.

Coerente com a politica de descentralizagdo ou deconcentragio (OLIVEIRA, C.
1992, p.24) do sistema de ensinc do governo, o Plano deveria ser complementado com a
elaboragio de projetos que garantissem sua operacionalizacio no ambito de cada
municipio, num processo de discuss3o conjunta entre as Delegacias Regionais de Ensino,
DREs*, comissdes municipais de educagdo e demais interessados. A programacio para o
periodo 85/87 foi montada tomando por base essa sistematica e teve como sustentacio a
acdo colegiada, constando de quatro programas prioritarios: alfabetizagio, renovagio da
pratica educativa, educagio de adultos e apoio as agdes educativas (CALIL NETTO, 1987,
p. 63}

Para Almeida ( 1993, p. 54) a elaboragio do Plano Mineiro de Educagio, a partir
das propostas geradas nas varias instdncias de discussdo criadas pelo Congresso,
simbolizou a apropriagdo da idéia de participag3o popular pelo “grupo da mudanga™, o que
permitiu, visualizar concretamente os novos interlocutores no campo da politica e, ao
mesmo tempo, contribuiu para consolidar a crenga na legitimagio dessa pratica. A grande
vantagem da equipe consistiu na base de apoio por ela construida entre professores e
funcionarios da Secretaria, 0 que foi feito através do preenchimento de cargos de 2° ¢ 3°
escaldo por funcionarios oriundos desse meio Tal base de apoio favoreceu também a

veiculagio intensiva, por esses funcionarios, da idéia de que pela participagdo seriam

*. Pelo artigo 13 da Lei n. 11.721 de 29 de dezembro de 1994 (MINAS GERAIS, 1994, p7), as DREs foram
transformadas em Superintendéncias Regionais de Ensino, SREs.
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combatidas as influéncias politicas a que se atribuiam as dificuldades e fracassos da
educacdo ha muitas décadas.

Avaliando a politica educacional de Minas Gerais no periodo de 83/87, Luiz
Anténio Cunha (1991, p.171-183) considera como resultados do Congresso: 2 delegacio
as DREs para, junto com as comissdes municipais e demais 6rgdos ligados 4 educagio,
colocar em pratica as propostas elaboradas pelas unidades escolares ¢ comissdes
municipais; a definigio das normas ¢ a organizagdo dos colegiados escolares com carater
deliberativo e consultivo nos assuntos da vida da escola e de seu relacionamento com a
comunidade’, a pratica de colocar a decisdo sobre localizagdo das construgdes de escolas
novas sob responsabilidade das comissdes municipais de educagdo, enfraquecendo desta
forma a ingeréncia dos politicos locais nesse assuntos; a retomada da pratica de realiza¢do
dos concursos piblicos para a admissdo dos profissionais do ensino; a elaboragido da
proposta de reformulagdo curricular de modo participativo € em etapas sucessivas de
agosto a dezembro de 1986, visando sua implantacio em 1987, as medidas em favor da
revitalizagio das escolas normais com a criagdo dos Centros de Formagio e
Aperfeigoamento do Magisténio, CEFAM, e a realizagio de cursos de especializagido dos
profissionais dos mesmos.

Houve expansio no contingente de matriculas desde a pré escola até o 2° grau,
mas foram mantidas as formas de ingeréncia politico - partidarias no setor. Expresséo disso
pode ser identificada na auséncia de condigoes politicas para a adogdo da eleigio direta de
diretores, tdo reivindicada em todo o decorrer do Congresso, embora em alguns mumncipios
tenha sido adotada a pratica dos colegiados de escolas negociarem com o deputado a
quem cabia a indicagfio dos diretores para os cargos, de modo que fossem escolhidos os
mais votados em eleicBes realizadas nas unidades escolares (ibid., p. 173).

Uma analise do Plano revela a auséncia de referéncias concretas sobre o custo e as
fontes de financiamento das agBes propostas, passando a impressio de que as mesmas
constituem um conjunto de boas inten¢des, ainda sujeitas a receberem um tratamento
técnico que as transformassem em projetos efetivamente elaborados. Esperou-se muito da

escola, mas a abertura conferida  unidade escolar carecia do estabelecimento de medidas

5 Os colegiados foram instituidos nas escolas estaduais de Minas Gerais pela Resoluglio 4.787 /83, alterada
pelas Resolugdes 5.186/84 ¢ 5.204/84 (CUNHA, L. A.,1991, p. 172).
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concretas que assegurassem as condigbes para a desejada transformagio. Alem disso, ndo
foram estabelecidos os critérios de acompanhamento e avaliagio do desempenho escolar,
necessarios para orienta-la em diregio & mudanca Entretanto, do ponto de vista da
organizagio da escola, a criagio dos conselhos escolares foi o resultado mais positivo de
todo o processo. A escola foi de alguma forma forcada a abrir sua administragdo a
participagiio de agentes internos e externos e a figura do diretor autoritério e centralizador
teve sua imagem afetada, pelo menos ao nivel do discurso, alargando-se o conceito e a

amplitude da idéia de administragdo da unidade escolar.

1.2 - Momento da racionalizaciio

A dindmica dos acontecimentos politicos em Minas Gerais, no periodo 87/90,
determinou uma total inflexdo dos rumos da gestdo do ensino no Estado. A educagio
escolar passou a funcionar sob os efeitos de decretos governamentais e da predominante
preocupagio com o legal, com o controle rigido das normas e com a fiscalizagho. A escola
puiblica estadual foi submetida a uma série de medidas que, sem levar em conta o seu papel
na sociedade, a sua natureza e a especificidade do ato pedagégico, Ihe impuseram critérios
de funcionamento concebidos sob a otica da racionalizagio formal e economicista, que
sobrepde a eficiéncia burocratico - administrativa a eficiéncia pedagogica.

Iniciou-se um novo tempo historico®. As medidas de natureza pedagogica que
vinham sendo adotadas dentro dos pardmetros gestados nas discussbes do Congresso
Mineiro de Educagfo, cederam lugar a reforma administrativa, na busca de imprimir
racionalidade e modernidade’ ao setor de ensino. “A vaga progressista da educagfo entra
em sua fase agdnica, juntamente com os sonhos e projetos anunciados pela Nova

Republica” (SILVA, M.A , 1994, p. 231).

®. Sobre esse periodo Jodo Augusto Gentilini (1993 ) fez um minucioso trabalho em sua dissertacio de
Mestrado, Modernidade do Estado e Racionalizagdc Administrativa do Sistema Estadual de Ensino em
Minas Gerais - 1987/1989. Tendo ocupado o cargo de diretor da Delegacia Regional de Ensino de Pogos de
Caldas, Gentilini acompanhou o desenrolar das medidas impostas ao setor de ensino nesse periodo,
constatando de perio suas consegiiéncias sobre a vida das escolas. Péde assim, numa fase posierior, realizar
a andlise dos fatos com conhecimento dos mesmos.

. A proposta de racionalizagio ¢ modernizago das estruturas burocriticas estava ligada 3 idéia de
desburocratizagdo, & busca de meios de simplificacio dos procedimentos administrativos, 3 redugfo de
controle e de exigéncias burocraticas.
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A indicagdo de Newton Cardoso como candidato do PMDB ao governo de Minas
Gerais resultou de uma disputa acirrada que dividiu e desgastou enormemente o partido.
Sua posterior eleigdo deu inicio a uma profunda crise politica no Estado que durou todo o
seu periodo de governo, 1987/1990. No cargo, Newton Cardoso assumiu a imagem de
“tocador de obras”, de politico sem compromisso com as elites, comprometido apenas com
o povo e com um governo moderno e eficiente, bem diferente das caracteristicas de
~ conciliagiio e acomodagdo de interesses, que identificam tradicionalmente o politico mineiro
(ibid., p. 160).

Para iniciar a reforma administrativa do Estado foi criado o Grupo Executivo
de Modernizacdo Administrativa, Grupo GEMA, com a tarefa de acompanhar o
desempenho de cada o6rgdo e propor medidas de modernizacao.

As medidas racionalizadoras incidiram de forma dréstica sobre o setor da
educagio, um dos mais visados por constituir, junto com a Policia Militar, os dois grandes
itens do orcamento de custeio do Estado. Acusava-se a Educagio de mostrar-se reticente
as medidas para conter o crescimento do funcionalismo, néo cumprindo as determina¢des
do governo nesse sentido. A saida encontrada foi transferir para a Secretaria da Casa Civil
o controle dos atos de movimentagdo de pessoal no Estado®. Como mostra M.A. Silva
(1994, p. 237 ), com essas medidas as questdes da educagdo pablica foram entregues a uma
secretaria eminentemente politico-partidéria, capaz de fazer barganhas. Isso representou um
retrocesso na medida em que se recuperavam formas tradicionais de exercicio da
autoridade.

A esse respeito diz Gentifini (1993, p. 230):

A delegacio de competéncia a Casa civil transforma a SEE/MG em orgao meramente
cumpridor das determinagdes do Secretario Adjunto da Casa Civil e o titular da pasta
da Educagiio, numa figura decorativa, reduzido a assinar atos de rotina burocratica ja
que a propria administragdo de recursos financeiros e de pagamento de pessoal, passam
a depender da anuéncia da Secretaria da Fazenda do Estado sob rigorosos critérios e
Jumites

8. O Decreto 27.212/87, (MINAS GERAIS, 19871, p. 3} e 0 Decreto 27.541/87 ( MINAS GERAIS (1987m,
p. 1) delegaram competéneia ao Secretdrio de Estado do Governe ¢ Coordenacio Politica para atos de
movimentacio de servidores estaduais.
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As agdes que incidiram sobre as escolas ao longo do governo Newton Cardoso
foram de dois tipos: medidas relativas ao controle de pessoal e medidas referentes a
organizagio e funcionamento do ensino.

As normas relativas ao controle de pessoal tiveram o objetivo de restringir o
quadro do magistério ¢ foram tomadas logo ap6s o término da greve da categoria, em
meados do ano de 1987. Estdo contidas em dois decretos’ que revogaram todos os atos de

1 concedidos por administragdes anteriores a pessoal do magistério, bem como

“adjuncédo
todas as autorizagdes especiais de afastamento para freqiientar cursos de qualificagio
profissional, determinando o retorno do pessoal aos seus cargos no prazo de 3 dias.

Dada a repercussio negativa dessas medidas o governo recuou temporariamente
para, logo em seguida, retomar sua agdo racionalizadora. Foram baixadas medidas que
proibiram novas contratagbes'’; normatizaram a movimentagio de pessoal e impuseram
mormas rigidas para a distribuigo de aulas e turmas nas escolas '*; limitaram o campo de
atuacio dos especialistas e regulamentaram a alocagio de professores, que tinham tido ou
que teriam tiveram acesso, a niveis mais elevados da carreira docente, em fungfio de

habilitagdes especificas ©°; e autorizaram o pessoal do Quadro Permanente’ da Secretaria

a retornar a0 Quadro do Magistério’® assumindo fungdes docentes nas escolas™.

®. O Decretos 27.166/87 revogou atos de adjungio (MINAS GERAIS, 1987¢, p. 2.) ¢ o Decreto 27.276/87
revogou atos de autorizagio especial (MINAS GERAIS 1987g, p. 5).

1. A “adjungfio” é o mecanismo pelo qual um funciondrio ¢ autorizado a prestar servigo a outro 6rgdo ou
instituicfio conveniada com o Governo do Estado de Minas Gerais.

Y. O Decreto 27.444 /87 proibiu a convocagio para as unidades estaduais de ensino ( MINAS GERAIS,
19871, p. 4).

12, O Decreto 27.868/88 dispds sobre a racionalizagio do Quadro de pessoat das unidades estaduais de
ensino (MINAS GERAIS 1988a, p.7, 13).

. A Resolugio 6.409/88 cstabeleceu normas para cumprimento do disposto no Decreto 27. 868/88.
(MINAS GERAIS, 1988b, p. 13 - 26).

. O Quadro Permanente criado pela Lei 9.346/86 & constituido pelo pessoal que exerce as fungdes
burocraticas na Secretaria ¢ DREs. Com a criagio desse Quadro o governo permitia aos servidores do
magistério que atuavam em fungdes burocraticas optarem por fazer parte desse novo guadro de pessoal, com
vantagens significativas em termos de vencimentos (MINAS GERAIS, 1986, p. 1-5 ).

. A lei 9.381/86, instituiuv 0 Quadro de Pessoal das Unidades Estaduais de Ensino (MINAS GERAIS,
1994). Esta lei foi regulamentada pelo Decreto 26. 515 /87 (MINAS GERAIS 1987a, p 1). Esse Quadro &
composto pelo pessoat do Quadro do Magisiério e pelo pessoal do Quadro Permanente.

'5.. O Decreto 28.255/88 dispds sobre o retorno do funcionario do Quadro do Magistério { MINAS GERALIS,
p. 1 - 22, 1988c). O Pessoal do magistério que em 1986 havia feito opglo pelo Quadro Permanente com
vantagens salariais, tinha aos poucos ficado em desvantagem com relago 4 classe do magisiério gue teve
aumentos salariais mais significativos no periedo, passando a reivindicar um retorno ao Quadro.
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S6 esta Gltima medida representou, pelo que se calcula, o retorno de cerca de
9.000 professores as escolas, diminuindo mais ainda o nimero de vagas para contratagbes
(GENTILINIL, 1993, p.239).

Quanto as medidas referentes 4 organizagio e funcionamento das escolas, é
importante considerar a visdo puramente economicista e quantitativa que passou a orientar
a composigio das turmas e o funcionamento dos estabelecimentos de ensino nesse periodo.
As normas referentes'’ a isso vinham de 1984 e colocavam em pratica diretrizes
decorrentes das discussdes do Congresso Mineiro de Educagio.

A aplicagiio dessas normas, que tinha como preocupagdo garantir ao aluno o
direito 2 educacio, passou a ser orientada pela determinagio de baixar os custos de
manutengio das escolas, diminuindo o numero de turmas e, conseqiientemente, as
contratagdes de professores e especialistas.

Mais uma medida de racionalizagio do funcionamento das escolas foi baixada no
inicio de 1989, com o congelamento das vagas na rede estadual por um periodo de 60
dias'®. De acordo com essa medida, as escolas estaduais niio poderiam ultrapassar, em suas
matriculas para o ano letivo que se iniciava, o niimero de alunos registrado em dezembro
do ano anterior. Deixava-se desta forma a cargo dos municipios o atendimento a demanda
escolar de todo o contingente de alunos que excedesse a capacidade definida para as
escolas estaduais. Considerando-se que os registros escolares do més de dezembro
contabilizam as evasdes ocorridas durante o ano letivo, percebe-se que o numero de alunos
definido para cada escola era inferior a capacidade das mesmas e, na maioria dos casos,
inferior a matricula do ano anterior. “A conseqiiéncia imediata da Resolugfio foi a redugdo
de aproximadamente 5 mil salas de aula e de 200 mil vagas na rede publica (...)” (ibid., p.
288 ).

Em decorréncia dessa medida foi instalada na Assembléia Legislativa uma CP1 que
investigou a situagdo das escolas, ndo tendo, no entanto, resuitado em medidas concretas

que fossem capazes de reverter o quadro.

7. A Resolucio 4.811/84 dispds sobre a orgamizacdo ¢ o funcionamento do ensino na rede de escolas
estaduais { MINAS GERAIS, 1984, p. 10-11}.

1%, A Resolugio 6.518/89 estabeleceu normas para cumprimento no ano de 1989 do que foi estabelecido no
Decreto 27.868/88 que dispds sobre a racionalizacio do quadro de pessoal das unidades estaduais de ensino
(MINAS GERAIS, 1989, p. 9 - 17).
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O conjunto de medidas imposto a rede publica estadual de ensino pela politica de
racionalizagdo do Governo Newton Cardoso, submeteu a escola, silenciando as vozes da
participagio que, através dos colegiados vinham conferindo as unidades escolares um
dinamismo proprio. As inovagdes decorrentes do Plano Mineiro de Educacio nfo tinham
ainda assentado raizes, sendo muito frageis para resistir ao embate imposto pela nova
politica. Os profissionais do magistério, na situag@o de inseguranga a que foram submetidos
se acomodaram, restringindo sua mobilizagdo. O resultado foi o desmonte das conquistas
consideradas vitais para a efetiva transformagio da escola piblica mineira.

Paradoxalmente, durante esse periodo de governo, até a promulgagdo da
Constituicio Federal em 1988, o magistério mineiro da rede estadual teve seus salarios
vinculados ao salario minimo regional, tendo sido estabelecido o piso salarial, reivindicagdo
da greve de 1987, atendida dois meses apds o seu encerramento, durante uma gigantesca
manifestagio da categoria no Minascentro. Essa medida permitiu a melhoria dos niveis
salariais do pessoal do magistério e somada as medidas de racionalizagéo, contribuiu para
a desmobilizacdio da categoria (ibid., p. 251).

Enquanto no Ambito federal se processavam as discussbes e a aprovagdo da
Constituigio de 1988, que, mais que qualquer outra anterior, enfatizou a educagdo como
direito social (CURY, 1993 p. 52), no contexto estadual assistiu-se a um processo que
buscou imprimir racionalidade & administragio da rede de ensino estadual a partir do corte
de gastos. Uma racionalidade imposta de fora, a partir do orgamento, beirando a
irracionalidade.

Ao mesmo tempo em que aumentavam potencialmente as aspiragdes por mais e
melhor escolaridade, a escola publica estadual em Minas Gerais passou a soffer o que M.
Costa (1995, p. 47) chama de efeitos das escolhas pelo esvaziamento do Estado, ou da
crise de financiamento do Estado. O processo de democratizagdo ocorrnido em Minas
Gerais, no inicio dos anos 80, que havia alimentado indmeras e profundas esperangas, ficou
definitivamente frustrado.

O conjunto de medidas implantadas pelo Governo Newton Cardoso no setor da
educagiio tem um denominador comum: corte dos gastos. Politica coerente com 0 novo
paradigma econdmico-estrutural, que coloca o mercado como protagonista ¢ exige

mudanca da administragio do sistema de ensino e a redefinigio do papel do Estado. O
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campo econdmico passa a constituir a mola mestra ac redor da qual articulam-se o social ¢
o educacional (FONSECA, D. M., 1995, p. 15). Busca-se cormgir a situa¢io existente,
caracterizada pelo “inchago” do quadro de pessoal do setor, resultado de anos de
clientelismo, através de medidas drasticas e autoritirias. Esse processo saneador,
determinado por interesses setoriais travestidos de universal, tem um custo social implicito
no desenvolvimento do aparato do estado, que se revela na exclusdo social (CURY, 1993,
p. 64). Além disso, o governo ndo considerou a Secretaria capaz de gerir sozinha as
questdes educacionais que eram de sua competéncia, delegando consecutivamente & SEE
da Casa Civil, 2 Secretaria da Fazenda e a Secretaria de Assuntos Municipais agbes

especificas do setor da educagdo e de controle do titular dessa pasta.

2 - Qutro momento...outro discurso: a énfase na qualidade

A Secretaria de Estado da Educacio vai redefinir sua politica educacional a partir
de 1990, colocando a escola como eixo central de um processo de busca da quatidade™ do
ensino oferecido. Entendendo qualidade como melhoria dos indices de promogdc dos
alunos na escola, essa politica se orienta pela busca de eficicia e produtividade. O
pressuposto é de que a melhoria da qualidade do ensino e da eficiéncia do sistema passa
necessariamente pela escola, local onde ocotre o processo de ensino - aprendizagem, fruto
das relagdes entre os atores envolvidos: alunos, professores, diretores, especialistas de
ensino e pessoal de apoio administrativo. Revaloriza-se a escola como o inico espago
capaz de potencializar os esforgos financeiros e técmicos, para promover a melhoria do
ensino, vencer a evasio e a repeténcia que impedem a universalizagdo da educagio com
qualidade. A proposta estd consubstanciada no Projeto Qualidade na Educagao Basica em
Minas Gerais, ProQualidade (MINAS GERAIS, 1994).

Trata-se de um projeto amplo e audacioso, que pretende atingir a rede estadual de

ensino de forma abrangente e integrada. Deve ser examinado sem paixdes, na tentativa de

19 _ E interessante notar que o inicio desse projeto em Minas Gerais coincide com as primeiras medidas em
nivel nacional voltadas para o controle da qualidade industrial. Foi criade em junho de 1990 o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) comjuntamente com o programa de competitividade
Industrial (PCI) e o programa de Capacitagio Tecnolégica (PDCT) que passaram a constituir instrumentos
de implementacdo da politica industrial ¢ de comércio exterior desde enifio (SILVA, R.C,, 1995, p.32}.
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identificar, no cardter que seus componentes imprimem ao processo de mudanga proposto,
a concepgdo que constitui seus fundamentos e que orienta suas finalidades Gltimas. Num
exame superficial, 0 projeto contempla aspectos que ha anos pontuam as agendas de muitos
educadores e politicos, engajados na luta pela transformagio da escola publica brasileira e a
universalizacio de um ensino fundamental de qualidade Resta saber se as propostas
contidas no Projeto se definem em beneficio da maioria da populacdo, alvo da escola
publica, na busca da formagdo do cidaddo consciente e capaz de uma participagdo ativa na
sociedade, ou se constituem uma forma de apropriagéo do ideario democrata a que se
refere Draibe (1993, p. 88), como estratégia de agéio para obter predominio ideoldgico,
reclamando para si exclusividade sobre questGes propostas de modernizagéo social e
politica.

A qualidade do ensino é expressdo-chave da proposta. Considerando-se que a
democratizacio do ensino, perseguida na década de 80, alimentou esperancas mas néo foi
capaz de apresentar resultados efetivos, significando, em muitos casos, 0 empobrecimento
do ensino oferecido, a melhoria da qualidade torna-se a palavra de ordem, que vem
substituir a meta da expansdo do sistema e da igualdade de oportunidades, indicando uma
nova perspectiva de analise dos problemas educacionais. Toma-se o termo quahdade como
se ele fosse universal e neutro. Transformam-se assim questdes politicas e sociais em
questdes técnicas ligadas 4 eficacia e ineficicia na administragdio de recursos humanos ¢
materiais. (SILVA, T.T., 1994, p. 18). A pratica de ensino, entretanto, “ndo tem a ver com
os parimetros de eficicia que podem estabelecer-se para analisar a produgdo de coisas,
sendo com critério de valor. Buscam-se fins que € preciso valorar moralmente e 0s meios
que se utilizam ndo sdio neutros” (GIMENO, 1997, p.124). Nessa perspectiva, afirma
Assmann (1993, p. 478), o “discurso sobre a qualidade se encontra aprisionado dentro de
um campo de significagiio bem determinado”. Ao contrario do que € apresentado, sua base
esta firmada ndo no interesse da maioria, mas numa demanda econdmica oriunda das
mudangas que vém se efetivando no quadro de restruturagio capitalista (OLIVEIRA, R. P,
1996, p. 77). Assim, o uso da expressio qualidade de ensino, predicando o tipo de ensino
a ser perseguido pela reforma proposta “ndo € ocioso nem neutro”( ENGUITA, 1994,

p.96) representa a contraface do discurso da democratizagdo (GENTILI, 1994, p.115).
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“Mas enquanto a palavra de ordem igualdade de oportunidades coloca a énfase no comum,
a da qualidade enfatiza a diferenga” (ENGUITA, 1994, p.105 - grifos do autor).

O movimento em prol da qualidade do ensino se inscreve no contexto das
transformagdes impostas pela globalizago da economia. “A estridéncia do discurso sobre
a qualidade faz parte de uma intensa utopizagdo da logica do mercado” (ASSMANN,
1996b, p.160). Em todo o mundo a crise do modelo fordista de produgdo e a evolugdo
econdmica na logica da acumulagio capitalista tém levado a reorganizagio da economia
com base em novos padrdes de produgdo e de acumulagdo. O mercado torna-se cada vez
mais globalizado e mais diversificado, forgando as empresas a buscarem novos meios de se
adaptarem competitivamente as condigdes criadas pelas transformacdes desse mercado. A
integracdio, a qualidade e a flexibilidade sdo postos como elementos fundamentais para
garantir a competitividade e a produtividade da empresa e isso depende do acesso is novas
bases de conhecimentos gerais que assegurem uma formagdo mais abrangente ao
trabalhador. Nessa otica, ¢ o poder aquisitivo que define o cidadéo, transformando-o em
cliente. Educar o cidaddo passa a ser traduzido por capacitar o trabalhador para que ele se
torne cliente. Para aqueles que tém uma visdo que prioriza o conceito de cidaddo como
sujeito historico, a saida estaria em evitar o perigo de adenir exclusivamente a qualquer um
dos polos e encarar a capacitagio efetiva para empregos reais e a formagdo da consciéncia
do sujeito socialmente responsavel. (ibid., p. 181 - 182)*,

Para os paises ndo desenvolvidos, o receitudrio para a superagdo da crise
econdmica imposto pelo FMI e demais agéncias internacionais de financiamento esta
impregnado da ética neoliberal, centrando-se na idéia da reforma do Estado, criticado por
sua ineficiéncia, pelo alto custo da burocracia centralizada, pela falta de capacidade de
inovagdo e pelo fracasso das propostas de igualizag@o dos beneficios. A resposta para a
crise supbe a redugdo da esfera de influéncia do Estado por meio da desregulamentagio,
da privatizagdo de empresas publicas ¢ da terceirizagdo de servigos publicos. No caso dos
paises que enfrentam crise da divida externa, impde-se ainda a necessidade de estabilizagdo

da moeda corroida pelos prolongados desequilibrios (COSTA, M., 1995, p. 51).

2 . posiciio diversa ¢ defendida por Vivianc Forrester (1997) que defende a tese de que a socicdade do
trabalho estd no fim, nio havendo sentido em que a escola continue educando para o trabalho numa
sociedade de desempregados.
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Nesse quadro, o discurso da qualidade do ensino € uma das estratégias que tém
permitido estender e avangar a modernizagio conservadora na esfera educacional
(GENTILI, 1995, p. 224-225). Sua logica se inscreve numa concep¢do de economia de
mercado praticamente irrestrito, que passa a submeter a educagio a critérios
mercadolégicos e que reduz a noglio de qualidade da educagdo a rendimento escolar. No
entanto, a questdo primordial passa por criar condicbes para garantir uma aprendizagem
melhor. O reducionismo, no entanto, ndo leva em conta o proprio processo de
aprendizagem, muito menos as condigSes que possam favorecé-lo.

Diante do descalabro em que se encontra a educagdo no pais, o discurso da
qualidade ganha uma enorme forga mobilizadora (ASSMANN,1993, p. 44%). E
estabelecida uma agenda nova de compromissos para o setor educacional, que passa a ser
regido pela racionalidade econdmica. Toma-se como positiva a relagio entre educagio e
desenvolvimento frente as novas formas de trabalho e a um mercado em crescente
competitividade. O treinamento do trabalhador, que até recentemente foi suficiente para
responder as exigéncias do mercado globalizado, no novo contexto de uso de tecnologias
avangadas 3 base da microeletronica e da informatica, passou a constituir obstaculo a
producio ampliada do capital. O simples adestramento da mao-de-obra ja ndo satisfaz. E
necessario garantir uma educagiio basica geral, que seja capaz de conferir ao trabalhador
capacidade de abstragio ¢ de solugio dos problemas do sistema produtivo. No Brasil, as
freqientes demincias quanto & faléncia do sistema de ensino basico formuladas
principalmente pelo empresariado, ancoram-se nos imperativos da modernidade a ser
perseguida conforme os ditames da nova ordem econdmica. Os requisitos dessa nova
ordem apontam para a impossibilidade de manuteng@o dos padrdes educacionais brasileiros.
Urge buscar novas e mais eficientes formas de gerenciamento dos sistemas de ensino. O
Estado deve transferir 4s escolas a geréncia das suas agdes educativas, concedendo-lhes
autonomia para que confiram maior eficiéncia a gestdo do ensino.

O ProQualidade pretende responder a essas exigéncias. Toma como referéncia a
ineficacia do sistema publico de ensino ¢ sua ma qualidade, apontada pelas estatisticas e
pela conclusdo dos estudos realizados. A questdo basica na educagio deixa de ser o
problema da falta de vagas para o ensino basico e passa a ser a evasdo e a reprovagdo,

fatores de improdutividade do sistema escolar, gerador de desisténcias, desdnimo e
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excluso. Em lugar da atengio aos déficits escolares a preocupagio passa a se concentrar
na pouca extensdo da escolarizagio e¢ na sua qualidade. Tendo como suposto que a
expansdo quantitativa do sistema escolar ji tenha sido atingida, passa-se a priorizar a
necessidade de provocar mudangas internas na organizagdo da escola, como forma de
corrigir as graves distorgdes de seu funcionamento, expressas em termos de evasdo e
repeténcia.

O esforgo pela methoria da escola piblica brasileira ndo pode ser desprezado. “So
podemos falar em educagio com uma perspectiva de qualidade” (BELLONL, 1996, p. 73).
Mas a qualidade do ensino a ser perseguida deve ser, antes de tudo, a universalizagéo da
escola fundamental que priorize o direito de cidadania daqueles que tém sido
historicamente excluidos nesse pais. “A qualidade do ensino é algo inalienavel ao direito 4
educagdo para todos (FREITAS, J.C, 1996, p. 81). Assim, a contraproposta aos intentos
mercantilistas contidos na retorica neoliberal deve ser formulada numa perspectiva capaz de
recolocar as questdes politicas da educagiio propiciando o debate publico dos seus

objetivos.

Um novo discurso da qualidade deve inserir-se na democratizagdo radical do direito a
educacdo. Isso supde que, em uma sociedade plenamente democratica, ndo pode existir
contradi¢do entre o acesso a escola e o tipo de servigo por ela proporcionado. Assim
como nio ha democratizagio sem igualdade no acesso, tampouco haverd sem igualdade
na qualidade recebida por todos os cidaddos e sem aboligio definitiva de qualquer tipo
ou diferenciagiio ou segmentagdo social () (GENTILL 1994, p. 176).

Contrapondo-se & logica da exclusdo, a luta hoje precisa ser em favor de uma
sociedade onde catbam todos, onde todos possam ter acesso as condigdes capazes de

assegurar uma vida mais humana.

2.1 - Um projeto denominado ProQualidade

O ProQualidade, formulado no Governoc Hélio Garcia, gestio 1990/1994, e
assumido pelo Governo Eduardo Azeredo, gestio 1995/1998, priorizando a busca de
qualidade do ensino nas escolas estaduais, se enquadra nessa otica de mercado sendo

contemplado com a concessdo de financiamento pelo Banco Mundial. O Projeto coloca a



25

escola como o “locus” privilegiado de aco e prevé uma série de medidas que se articulam
em busca da melhoria dos padrBes de ensino oferecido pelas escolas estaduais de ensino
fundamental.

Em uma conferéncia pronunciada em 23 de outubro de 1991 na Assembléia
Legislativa do Estado, o Secretario de Estado da Educagio, Professor Walfrido Silvino
dos Mares Guia Neto {1991), apresentou os nimeros que retratavam a realidade
educacional em Minas Gerais naquele ano e que constituiam a base do plano de agiio do
governo nessa area. Os dados apresentados mostram que a rede de ensmo publico no
Estado (federal, estadual e municipal) atendia 2 3,4 milhdes de alunos do pré-escolar,
primeiro e segundo graus, enquanto a rede particular abrangia 400 mil alunos, num total de
3,8 milhdes de matriculas. Na faixa etaria de 7 a 14 anos, correspondente ao primeiro grau
e que constitui a prioridade estabelecida constitucionalmente, a populagiic escolarizavel era
estimada em 3.050.000 cnangas, das quais 2.700.000 estavam matriculadas. O atendimento
atingia 90% da populagdo, restando cerca de 10% fora da escola. “Esse € um indicador
favoravel pois mostra que, de cada dez alunos do primeiro grau, nove estdo freqiientando a
escola. Ndo podemos, entretanto, nos iludir com essa estatistica porque ela ndo nos fala
sobre a qualidade do ensino oferecido aos que estdo na escola e sobre o rendimento dos
alunos” (ibid., p. 1).

O Secretario mostrou ainda que, com relagio ao pré-escolar, 70% das criangas
continuavam sem atendimento, ¢ que, no que se refere ao segundo grau, cerca de 88% dos
jovens na faixa etaria de 15 a 19 anos, nfo se encontravam matriculados nesse grau de
ensino. Os milhares de alunos nessa faixa etaria que freqientavam o primeiro grau
atestavam a baixa produtividade do sistema de ensino, incapaz de manté-los nas séries
apropriadas a sua faixa etéria. “A baixa produtividade e o grande numero de jovens fora da
sala de aula recomendam que o governo dé prioridade & melhoria da qualidade do ensino
basico, que vai do pré-escolar ao segundo grau” (ibid., p. 2 ).

O combate a repeténcia, conseqiiéncia primeira da baixa produtividade do
sistema estadual de ensino, constitui o objetivo primordial da politica educacional,

consubstanciada na proposta da Secretaria, o ProQualidade. Segundo dados apresentados
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no Projeto, versdo de margo de 1993, a repeténcia atinge anualmente um contingente de
707.000 alunos que sdo obrigados a se matricular de novo na série ja cursada. Isso
representa um gasto adicional de recursos publicos da ordem de  US$ 200 milhdes, além
dos custos humanos e sociais que acarreta. “A repeténcia significa o inicio de um circulo
vicioso de defasagem e desestimulo que leva ao abandono da escola e a todas suas seqiielas
em termos de oportunidades individuais e o atraso nos planos de desenvolvimento
econdmico e social do Estado” (MINAS GERAIS, 1993a, p. 3).

Considerando que a repeténcia tem sido tratada pela escola e pelas autoridades
educacionais de forma ambigua, uma vez que ¢ atribuida as dificuldades de aprendizagem
dos alunos provenientes de um ambiente social desfavoravel, o documento afirma que a
causa maior da repeténcia relaciona-se com a qualidade insuficiente do ensino. Existe na
escola uma cultura da repeténcia que trata o fendmeno como correto, necessario ou um
mal inevitivel. O problema da reprovagio e, conseqiientemente, da repeténcia €
considerado como a marca visivel da falta de qualidade da escola fundamental, devendo
ser resolvido através de medidas do proprio sistema a favor da methoria do ensino. A
eficacia da repeténcia como estratégia para a recuperagéo da aprendizagem ¢ colocada em
ditvida e busca-se romper com o passado, numa tentativa de conduzir o sistema a um novo
padrio de qualidade, no qual a repeténcia passa a ser vista como medida do desempenho da
escola, mais que do aluno. As agdes genéricas do passado em favor da melhora da
qualidade do ensino nfo surtiram os efeitos esperados. Por isso € necessario centrar a a¢do
explicitamente na repeténcia, tendo por foco os fatores que, comprovadamente, incidem na
capacidade de a escola garantir aprendizagem a todos os alunos (ibd., p.13-14).

Aprofundando a discussio, o documento mostra que 0 diagnostico feito pela
Secretaria destaca o altissimo custo da repeténcia. O mamero de anos/matricula necessérios
para produzir um graduado chega a aproximadamente 20,7, isto €, 15% a mais que o
previsto. Além da perda para o individuo ha uma perda para a sociedade decorrente dos
investimentos adicionais necessarios a essa repetigdo de matriculas. Ela provoca ainda o
superdimensionamento do sistema com conseqiiéncias, tanto no achatamento dos salrios

dos docentes, quanto na redugio dos recursos destinados aos alunos. A falta de qualidade

2. ) documento datado de marco de 1993 constitui uma primeira versdo do Projeto ProQualidade,
atualizada por versdes posteriores datadas de: abril de 93, novembro de 93, e margo de 94,
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retratada na repeténcia impede a geragdo de recursos necessarios para a melhoria dos
resultados da escola e representa um desperdicio de recursos publicos considerado
intoleravel. A regularizagdo do fluxo é apontada como o caminho para o aumento imediato
de 40% no total de graduados, uma vez que se considera que dos alunos evadidos 16%
permanecem 8 anos ou mais na escola. Para combater a dimensdo cultural da repeténcia, o
documento aponta como estratégia indicada a autonomia da escola®. Esta passa
gradativamente a se gerenciar como instincia independente e a se responsabilizar por seus
sucessos e fracassos. Toma-se como premissa central o fato de que a escola dependente e
atrelada as estruturas do poder central padece de falta de criatividade e dinamismo; tendo
perdido a preocupagdio com a exceléncia, aprendeu a lidar com o fracasso como se fosse de
responsabilidade do orgdo central ou da comunidade (ibid., p. 45-48).

A argumentagio desenvolvida na proposta da Secretaria parece tomar como base
os estudos de Sérgio Costa Ribeiro (1991), quando este aponta a repeténcia como o
principal obstaculo a universalizagdo da educagdo fundamental no pais € a considera um
componente cultural da nossa pratica pedagdgica. Mostrando que o indice de cobertura da
escolarizagio no pais atinge mais de 90%, demonstra que s3o necessérios 21 “alunos-ano™
para formar um tinico aluno, chamando ateng3o para os desperdicios de gastos financeiros
que isso representa.”

Essa mesma argumentagio ¢ desenvolvida por Guiomar Namo de Mello (1991) no
texto “Politicas Publicas de Educacio”. Nesse texto, a autora faz uma sintese das
discussdes ocorridas no Grupo de Estudos de Politicas Publicas de Educagfio, organizado
pelo Instituto de Estudos Avancados da USP, em 1991, do qual Sérgio Costa Ribeiro era

um dos integrantes™. Usando dados estatisticos resultantes dos estudos de Ribeiro (1991),

Z_ Apesar da énfase colocada na questdo da autonomia da escola, € necessario atentar para o fato de que ela
serd sempre uma autonomia relativa, uma vez que a escola pertence a um sistema de ensino ¢ a uma rede de
escolas publicas estaduais, dependendo, portanto, das normas, determinagdes e recursos provenientes das
instancias superiores, referentes a organizagio curricalar e ao seu funcionamento geral. Uma analise critica
sobre a questiio da autonomia da escola procurarei desenvolver mais adiante.

. Isso se confirma quando, em reportagem publicada na Revista Veja de 10 de julho de 1996, se diz que o
ex- Secretirio Mares Guia Neto ndo fala de sua passagem pela Secretaria de Educacdo de Minas Gerais,
sem fazer referéncia a tr8s nomes , um deles Sérgio Costa Ribeiro, “como fontes de onde jorraram as idéias
aprovadas em Minas Gerais”. Os outros dois nomes so Claadio de Moura Castro, hoje atuando no BID, ¢
Jodo Batista de Oliveira. “Esses dois me ajudaram demais guando resolvi implantar as avaliagBes aqui no
Estado,” declara Mares Guia Neto, na entrevisia da Veja (COR}REA, 1996: 48-53.

_ Esse grupo, que teve a coordenagio do Professor Alfredo Bosi, contou com a participagdo de numerosos
professores, sendo citados como mais presentes ¢ participantes, além do Professor Sérgio Costa Ribeiro, os
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o texto aponta ¢ analisa os problemas do sistema escolar brasileiro, indicando as
prioridades basicas a serem assumidas num processo de reforma do sistema de ensino,
propondo medidas estratégicas como a descentralizagio do sistema ¢ a autonomia da
escola e tragando as fungdes do Estado num novo padrio de intervengio na area da
educagdo. Muitas das idéias e recomendagdes do texto podem ser identificadas no
ProQualidade e no discurso do Secretario Mares Guia Neto. Em seu livro “Cidadania e
Competitividade,” Mello (1993, p. 17 ) tece largos elogios ao projeto mineiro com o qual
informa ter o “privilégio e a ventura de colaborar”.

O Projeto traga suas agdes, tanto no campo da organizagio da administragio
escolar, quanto no campo da organizagio do ensino. Sdo seguidas duas estratégias
fundamentais. A primeira representada pelo refor¢o da administragio independente da
escola e a implantagdo de um modelo de gestfo responsavel, que toma a melhoria dos
resultados escolares como razdo de ser de seu planejamento e de suas decisGes. A segunda
procura a melhoria do ensino avangando em diversas frentes €, a0 mesmo tempo, centrando
suas a¢bes nos fatores relacionados com a reprovagio e a repeténeia. ( MINAS GERAIS,
1993a:, p.3).

Nas palavras do Secretario, em seu pronunciamento na Assembléia Legislativa,
para resolver o problema da baixa qualidade do ensino oferecido nas escolas publicas
estaduais considera-se imprescindivel realizar a descentralizagio™ do sistema, o que
significa perda de poder dos orgdos centrais, Secretaria € DREs, ¢ transferéncia de decisdes
para a escola. O governo assume com os principais agentes da educacfio, aluno, pais de
aluno, profissionais da educacio e escola, o compromisso de uma gestio democratica e
participativa, conforme estabelecido na Constituigio ( MARES GUIA NETO, 1991, p. 3-
4).

O compromisso com o aluno significa garantir seu acesso e permanéncia na escola

pelos oito anos do ensino de primeiro grau. Significa ainda garantir-the alimentagio,

seguintes nomes: Profa Hebe Guimardies Leme, Prof. José Mirio Pires Azanha, Prof. Luiz Carlos Meneses,
Profa Maria Izabel Leme Matos. Profa. Maria Tereza Fleury, Prof. Simon Schwartzman (MELLO, 1991, p.
R). Por tratar-se de um grzpo que exerceu significativa influéncia no setor educacional brasileiro no inicio
da década de noventa seria interessante poder recuperar as irajetorias de seus componentes apds sua
dissolucio. Que fungdes ocupam esses professores na politica educacional brasileira deste final de década 7
Que influéncias exercem atualmente na tomada de decistes nessa drea?

#. Fala-se em descentralizagio, quando a agfo pretendida fica ao nivel da desconcentragdo. Ver nota 12,
item 1.1,
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material escolar e assisténcia especial, se for portador de deficiéncias. O compromisso com
os pais consiste em manté-los informados a respeito do desenvolvimento de seus filhos na
escola, criando mecanismos que permitam cobrar dos pais o seu dever de participagio na
vida escolar dos filhos. O compromisso com os professores significa dar-lhes condigdes
adequadas e motivacio para o trabalho, o que implica na convergéncia de varios fatores
interligados: condi¢des adequadas de trabalho, salario digno, plano de carreira e incentivos
para crescimento intelectual. O compromisso com a escola consiste em garantir-lhe
autonomia para resolver a sua gestdo do dia - a - dia (ibid., p. 4-10).

Com base nesses compromissos foram estabelecidas as cinco prioridades basicas
do Projeto. A prioridade ndmero um € a autonomia da escola. Estabelecer como
prioridade a autonomia da escola significa, nos termos da proposta, colocar a escola como
centro da questdio educacional em fungio do que a Secretaria e as DREs redefinem seus
papéis e competéncias. “Autonomia significa que a escola assume uma nova gama de
responsabilidades. Assume a responsabilidade de resolver os seus problemas. Para tanto, ela
passa a contar com autonomta administrativa, financeira e pedagoégica™(ibid., p.10).

A autonomia financeira, considerada pelo Secretiric a2 mais facil de ser
implantada, consiste no repasse de recursos do governo diretamente para a escola, para que
esta os aplique conforme as suas proprias necessidades e conveniéncias, desde que tenha a
aprovagio do Colegiado™. Espera-se que essa medida venha obrigar as escolas a
conhecerem seus custos ¢ a serem capazes de prepararem O seus Or¢amentos para o ano
seguinte, com base no que construir-se-a o proprio orgamento da Secretaria. Nesse
processo passou-se a atribuir importédncia fundamental aos colegiados das escolas piiblicas
estaduais criados em 1983 e referidos em nota no item 1. A estes o govemo do Estado
conferiu uma nova dimensdo. Constituidos por representantes dos docentes, funcionarios,
alunos maiores de 16 anos ¢ pais de alunos sob a presidéncia do diretor da escola, a eles

foram atribuidas fungdes deliberativas e consultivas, de modo que passaram a constituir o

*. Os colegiados escolares criados em 1983 (ver nota 15 ) foram reativados em 1992. O Decreto n.
33.334/92 dispGe sobre a instituicio de Colegiado nas Unidades Estaduais de Ensino (MINAS GERAIS,
1992a, p. 8 - 9) e Resolugo n. 6.907/92 estabelece normas complementares para instituicio o
funcionamento do colegiado nas unidades estaduais de ensino (MINAS GERAIS, 1992b, p. 27 - 30).
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instrumento mais poderoso para tornar realidade a pretendida gestio participativa na
escola.

A autonomia administrativa, vista como mais complexa que a financeira, abrange a
geréncia de pessoal e o cuidado com a conservagiio e melhoria dos prédios escolares. A
énfase é colocada na administragiio de pessoal, considerada como um dos desafios a serem
enfrentados. A intengio ¢ transferir para a unidade escolar toda essa tarefa. A escola devera
decidir sobre questdes relativas a remogdo de professores, ouvido o colegiado e levando
em conta, além da legislacio, o interesse dos alunos. Também seré de responsabilidade da
escola a organizagio da vida funcional de seus professores, garantindo-ihes,
automaticamente e sem burocracia, as vantagens a que tém direito.

A autonomia pedagogica ¢é vista como o grande desafio da proposta, porque
considera-se que a escola tem que conhecer a sua razdo de ser, o que pretende realizar, tem
que fazer a opgio de como atuar. Assim essa autonomia ndo ¢ conseguida apenas com
mudancas estruturais, mas tem que ser conquistada pelas escolas que devem trabalhar os
seus programas € curriculos com criatividade e competéncia construindo o seu proprie
projeto pedagogico (ibid., p. 10-22).

A autonomia da escola é um tema que tem merecido destagque nas andlises e
propostas de descentralizagdo, desconcentragdo e melhoria da escola piblica, colocando
em pauta o papel do Estado e suas relagdes com a escola e desta com a sociedade civil.
Mas o que é autonomia ? O que se deve entender por autonomia da escola?

Autonomia € uma palavra cuja complexidade semaéntica, ou polissemia, presta-se a
inimeros equivocos. Ao contrario do que se pode pensar, autonomia ndo significa
independéncia ou liberdade total. A propria etimologia da palavra nos encaminha para o
entendimento de uma escolha propria, de uma autodeterminagio, do imperativo de se
reger, ou seja, a autolimitagdo da liberdade (MAIA, 1995, p.7 - 10). Tratando-se da escola,
uma instituigio social, acresce-se que sua existéncia responde as aspiragdes e necessidades
dessa sociedade, a quem cabe estabelecer seus fins e normatizar seu funcionamento. Assim,
ndo se pode conceber que a autonomia da escola possa ser absoluta. Uma escola publica
auténoma ser4, portanto, aquela capaz de fixar as regras de seu proprio existir levando em
conta a sociedade a que serve, seus proprios limites e suas potencialidades. Nessa

perspectiva é que se pode dizer com Arroyo (1996, p.10) que a administragdo da educagdo
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¢ administraciio de direitos e ¢ a sociedade quem tem o direito de formar o cidadio
conforme seu proprio projeto de sociedade.

No Brasil a expansio dos sistemas de ensino foi acompanhada do esvaziamento do
poder de decisdo das escolas. Esses sistemas, na sua maiona, estabeleceram uma
administragio centralizada e reservaram &s unidades escolares o simples papel de
executoras das normas elaboradas fora de seu ambito. A vida de uma instituigdo de ensino
publica tem sido por isso mesmo quase que inteiramente ordenada de fora para dentro. Do
ponto de vista formal quase ndo ha espago de decisio da escola sobre seus proprios
objetivos, sua forma de organizagfio, seu modelo pedagégico (MELLO, 1992, p. 188).
Nesses termos, predomina a heteronomia sobre a autonomia (SILVA, J. M., 1995, p. 7).
Na pratica, no entanto , as escolas constréoem sua propria identidade, adotam sua liberdade
a revelia dos regulamentos, construindo estratégias para contornar as exigéncias externas,
quer seja por falta de condi¢Bes para cumpri-las, quer seja por pressdo de alunos e
professores. A luta pela autonomia da escola piblica brasileira representa uma reagio de
repudio a centralizagio que por tantas décadas dominou a educagio nacional, “ (...) surge
como uma manifestacio de repudio ao garrote burocratico de uma administracio
centralizada e centralizadora” (MAIA, 1995, p. 7 -8 ).

Observa-se um interesse crescente peio estudo da relagdo entre as caracteristicas
dos estabelecimentos de ensino e a performance académica dos alunos (DERQUET, 1987,
p. 88) , sendo atribuido ao modelo institucional da escola uma relagio direta com a
qualidade do ensino por ela oferecido (MELLO, 1992, p. 189). Nessa perspectiva, 2
autonomia tem sido justificada como forma de garantir 2 escola condigdes para definir seus
fins, adotar sua propria forma de organizacdo interna, administrar seus recursos e se
conduzir de modo a se tornar mais eficiente. Fala-se por isso em autonomia administrativa,
pedagogica e financeira. O ProQualidade aponta nessa direcfio. Busca reduzir a esfera de
influéncia do Estado, desregulamentando a administragio da rede de ensino, na busca de
melthores resultados da acio escolar,

Sendo o movimento pela autonomia da escola parte de um processo mais amplo
de retirada do Estado de suas obrigagdes sociais e instalagio do chamado Estado minimo,
essa proposta pode constituir apenas o pretexto para o governo omitir-se de seu

compromisso social com a educagdo da populagio. Nesse sentido, autonomia e
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descentralizagdo constituem a roupagem com que se apresenta o discurso do autoritarismo
na sua forma sutil dos dias atuais, como diz Arroyo (1996, p.6), um discurso
aparentemente menos autoritario que aquele do periodo da ditadura e muito proximo do
nosso proprio discurso. E é essa nova ideologia que coloca em perigo as estruturas da
escola democratica.

Por outro lado, como parece o caso do ProQualidade, que tem no combate &
repeténcia seu objetivo primordial, corre-se o risco de reduzir a autonomia a um
instrumento para tornar o ensino mais eficiente. A esse respeito, pode-se considerar como J.
M. Silva (1995, p. 52) que o argumento de que a administragio descentralizada ¢ mais
eficiente que a administragio de caréter centralizado deve ser levado em conta, embora seja
insuficiente para justificar o esforco de autonomia da escola. Se o que se busca € tdo
somente eficiéncia administrativa, nada impede que um gerenciamento competente a
produza. Ha que se buscar além desse motivo outro mais, quando a questdo diz respeito a
escola. A autonomia da escola ndo pode ser reduzida a um ensino simplesmente mais
eficiente no seu conteudo escolar. Isso pode ser obtido também por uma escola submetida a
regulamentos rigidos e impositivos. O fundamental é que a autonomia da escola publica
esteja “impregnada de um ideal pedagogico que constitua a base de uma tarefa educativa,
cuja exceléncia ha que ser medida pela capacidade de instalar uma auténtica convivéncia
democratica e por isso mesmo, a partir de condigdes sociais, politicas € econdmicas
adversas” (AZANHA apud SILVA, JM. 1995, p. 52)

A autonomia da escola constitui um exercicio de democratizagdo de um espago

puablico. Nessa otica dar autonomia a escola

é delegar ao diretor e aos demais agentes pedagogicos a possibilidade de dar respostas
ao cidadio (aluno e responsavel) a quem servem, em vez de encaminha-lo para os
orgfos centrais distantes onde ele nio ¢ conhecido e, muitas vezes sequer atendido. A
autonomia coloca na escola a responsabilidade de prestar contas do que faz ou deixa de
fazer, sem repassar a outro setor essa tarefa e, ao aproximar escola e familia, é capaz
de permitir uma participagio realmente efetiva da comunidade, o que a caracteriza
como uma categoria eminentemente democratica (NEVES, CM. da, 1995, p. 99).

Sob os conceitos de autonomia, descentralizagio, flexibiliza¢do, etc. o que
parece estar sendo proposto em muitos casos ¢ uma brutal fragmentagio do sistema de

ensino e dos processos de conhecimento por ele veiculados (FRIGOTTO, 1995, p. 87). A
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autonomia da escola (administrativa, financeira e pedagogica) pensada como construgiio
historica ndo pode ser descartada. No entanto, a2 questio da maneira como vem sendo
encaminhada pode ser “apenas cortina de fumaga profundamente atraente e mistificadora a
encobrir os propoOsitos da ofensiva neoliberal de fragilizagio e de ajuste do Estado nos
paises do Terceiro Mundo ao desenvolvimento econOmico na sua fase atual”
(GONCALVES, 1994, p. 7). A autonomia ndo pode ser alcangada com a mera defini¢io de
uma nova ordem administrativa.

A autonomia da escola, como uma forma efetiva de socializagio do poder politico
precisa ser construida a partir da constitui¢do de uma cultura compartilhada pelos membros
da escola que seja capaz de sustentar seu projeto coletivo e firmar sua identidade. A
op¢io por uma politica voltada para a autonomia tem que ter como fundamento o respeito
pela pessca humana e favorecer o surgimento de sujeitos coletivos interessados na
manutengio da escola com seu projeto de educagio democratico e pluralista (SILVA, J, M.
1995, p. 93-95) o que exige além de tempo, condigdes materiais e sociais adequadas.

A segunda prioridade é o fortalecimento da direcio da escola. Trata-se de
fortalecer a diregdo e ndo o diretor da escola, entendendo-se por diregio a atuagio do
diretor auxiliado pelo Colegiado da escola. O que se deseja ndo € contar com diretores
fortes e autoritarios, mas com diretores que sejam capazes de organizar o trabalho
participativo dentro da escola e cobrar o apoio da comunidade’ na sua administragdo.
Que sejam capazes de ouvir os alunos, professores e a comunidade sem necessidade de
recorrer 4 votagio a cada minuto. Coerente com essa proposta, foram estabelecidos os
novos critérios de escolha do diretor de escola, a partir da comprovagio do mérito e da

competéncia do candidato, além da escolha da comunidade pelo voto™. O que se propde
P p

*_ Sobre comunidade ver notan.13, item 1.

8. A selegio competitiva de diretores das escolas estaduais teve inicio a partir de 1990 ¢ visa eliminar a
pratica clientelista de indicagSo de profissionais para o cargo e, a0 mesmo tempo garantir que este sgja
ocupado por pessoa competente do ponto de vista do conhecimento, capacidade de gerenciamento e de
lideranca. A selegdo compreende duas etapas: prova escrita ¢ de titulos de cardter eliminatéria e
classificatdria, ¢ apuragio de aptiddo para a lideranca. O processo € iniciado com a abertura de inscrigBes
aos candidatos ao cargo a partir de regras claramente definidas divulgadas amplamente pelas escolas. Os
inscritos se submetem 3 etapa das provas e avaliagfio de titulos, Os trés primeiros colocados de cada escola
estdo automaticamente inscritos na etapa de apuracio da aptidio para lideranga pela comunidade. No prazo
de 3 dias apds 2 homologagio dos resuliados da primeira etapa, csses trés candidatos apresentam cm
assembléia escolar os scus programas de agdo, medianie o que a comunidade seleciona o candidato vencedor
por meic de voto direto e secreto. O peso eleitoral ¢ de 50% para os servidores da escola e 50% para alunos
{maiores de 16 anos) e pais. O mandato é de trés anos, permitida a recondugio consecutiva, apds novo
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ndo é uma co-gestdo, mas uma gestio em que o diretor € a autoridade principal da escola,
assumindo a responsabilidade pelas decisdes nesse gerenciamento participativo. Cabera ao
colegiado o apoio ao diretor nas decisBes essenciais: planejamento dos investimentos,
fiscalizacio dos gastos, gerenciamento e movimentagio dos recursos humanos, avaliagio
do sistema, participagio nas discussbes sobre melhoria pedagdgica da escola (MARES
GUIA NETO, 1991: 23-26).

As inovagdes que vém sendo implantadas nos sistemas educacionais em todo o
pais na década de 90, privilegiando uma maior autonomia da unidade de ensino, tém sido
acompanhadas de propostas de criagio de colegiados nas escolas ¢ de adogdo de novas
formas de escolha dos dirigentes escolares. A idéia de fortalecimento da diregio da escola,
que constitui a segunda prioridade do ProQualidade, engloba esse dois elementos. Deriva
diretamente da proposta de autonomia, uma vez que uma escola autdbnoma requer uma
direcdo fortalecida, para fazer face ds novas responsabilidades que lhes passam a ser
atribuidas. Por outro lado, ao falar em diregdo da escola constituida do diretor auxiliado
pelo colegiado, a proposta consagra essa instancia como drgio componente da fungio de
direcio, ao mesmo tempo em que busca implantar uma administragdo com base no
paradigma da gestdo participativa.

A gestdo participativa contempla dois aspectos importantes. Primeiro, a escola €
um espago de formagio da consciéncia e do homem democratico e deve se organizar
democraticamente. Assim, a participagio da comunidade nfio pode ser descartada.
Segundo, como locus de formagdo, a escola € prioritariamente um espago de cultura, um
espago de formagdo do individuo consciente das conquistas da razo libertadora
(RODRIGUES, 1992, p.63).

Mas, a existéncia de uma administragdo que tenha sua base estabelecida na
participagdo ndo depende apenas do estabelecimento de uma nova estrutura. Iniciativas
dessa natureza fracassam quando ndo se percebe que a estrutura constitui apenas um
elemento facilitador da participagio. Levando-se em conta a historicidade da escola publica
brasileira, ndo se pode supor que a existéncia de condigfes institucionais propicias seja

suficiente para que ocorra, necessariamente, a participacdo. Nada confirma a existéncia de

concurso interno de provas e titulos e nova apuragio de lideranca na comumnidade ( MINAS GERAIS,
1993a, p. 36-37).
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um estado de prontiddo, ansioso por manifestar-se no exercicio da participagiio. As
instituicGes humanas ndo se criam espontaneamente, mas necessitam de pessoas concretas
que as fagam funcionar. A participagdo requer um processo de libertagdo dos esquemas
burocraticos a que estivemos sujeitos ao longo da nossa historia, devendo resultar de um
processo de construgdo (SILVA, I M., 1995, p. 25 e 59). Uma administrag@o participativa
assenta-se em novas concepgdes e valores e exige a construgdo compartilhada de uma nova
cultura da escola.

Rodrigues ( 1992, p. 62) alerta para o fato de que idéia da administragio
participativa traz no seu bojo dois perigos. Primeiro, pode levar a um falseamento a
respeito da idéia de participagdo, na medida em que ndo estejam estabelecidos os limites e
objetivos da mesma. Corre-se o risco de retirar da escola a competéncia de propor
alternativas mais adequadas para o processo pedagogico, colocando-o na dependéncia de
decisio dos conselhos comunitarios. Segundo, transformar o debate sobre os fins e
objetivos da educacgdo, dos meios € metas para o processo pedagdgico em um interminavel
debate sobre a democratizagdo, deixando-se de lado o fundamental e perdendo-se o rumo
em discussdes e disputas diversas.

O Conselho da escola, que for visto como o instrumento mais propicio para
garantir o seu funcionamento auténomo, pode ser facilmente absorvido pela cultura
burocratica da escola, convertendo-se em mera instincia de validagio dos atos do diretor
(SILVA I M., 1995, p. 98).

A adogio de um processo de escolha dos dirigentes das escolas, que alia critérios
de competéncia ao voto da comunidade €, sem divida, um grande passo para a
democratizag@o da instituicio de ensino fundamental e responde a uma reivindicagio
antiga dos trabalhadores do ensino, no Estado de Minas Gerais. Resta zelar para que os
mecanismos propostos nfo sejam empregados na pratica para perpetuar os diretores nas
escolas, construindo verdadeiros feudos, capazes de inviabilizar as tentativas de renovagio
e dinamizagdo do proprio processo.

O aperfeicoamento ¢ capacitaciio dos professores constitui a terceira prioridade
e apresenta-se como outro desafio a ser enfrentado. Dado o niimero de professores a
serem atendidos, torna-se um problema de capacidade gerencial do sistema mais que de

dinheiro, argumenta o Secretario. Para isso se prevé a elaboragdo de estratégias especificas
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a serem viabilizadas com os recursos financeiros que foram solicitados como empréstimo
ao Banco Mundial. Espera-se atingir todos os professores num periodo de dez anos
(MARES GUIA NETO, 1991, p. 26-30).

Tem sido fartamente discutida a questio da queda de competéncia dos professores
no pais. Sdo muitos os fatos historicos que poderiam ser invocados para explicar as razdes
dessa queda que vem comprometendo cada dia mais a qualidade do ensino, tanto em
escolas publicas, como nas particulares, com reflexos mais perniciosos naquelas, como se
pode facilmente deduzir. Diante da realidade que se apresenta, a qualificagdo de
professores constitui medida imprescindivel para iniciar qualquer projeto de melhoria da
qualidade do ensino. Entretanto, resta saber que tipo de tratamento se pretende dar a
questio, que concepgdes o orientam, que prioridades sio estabelecidas, que fins sio
pretendidos. Se as medidas para esse fim se resumirem a “freinamentos” no sentido estrito
do termo, visando simplesmente garantir a melhona dos indices de promogdo, corre-se o
risco de um empobrecimento ainda maior do ensino ministrado nas escolas piblicas do
Estado. Além disso, qualquer medida nessa area de qualificagio de pessoal precisa ser
acompanhada de providéncias claras e definitivas para garantir a melhoria salanal dos
trabalhadores do ensino, uma vez que os baixos niveis salariais da categoria constituem,
sem davida, um dos elementos mais decisivos na determinagdo do nivel de competéncia do
pessoal que se qualifica e se candidata ao exercicio profissional da docéncia.

A quarta prioridade diz respeito 4 avaliaciie externa dos alunos, para o que,
segundo o Secretario, se buscou assessoria especializada que ensinasse o sistema a avaliar
o desempenho de suas escolas.”’ Espera-se que os resultados das avaliagbes permitam
comparar a performance de diferentes escolas, cidades e regides, podendo entdo ajudaf as
escolas que necessitarem de auxilio, ao mesmo tempo em que se tormaria possivel
identificar as escolas de maior sucesso para levar a sua experi€ncia as outras unidades de
ensino (MARES GUIA NETO 1991, p. 30-31).

Para Mello { 1992: 195) a existéncia de um sistema externo de avaliagdo dos

resultados de aprendizagem dos alunos nos contetidos basicos € condigfio indispensavel a

_ A fala do Secretdrio, Mares Guia Neto (1991, p. 30), indica a contratagio da Fundacdo Carlos Chagas
para prestar assessoria no processo de avaliagio do sistema. Segundo informagGes da Coordenadora do sub-
projeto de avaliagio, obtidas em abril de 1996, essa assessoria vem sendo excrcida pelo Professor Marelim
Viana, que embora pertenca a Fundagfo Carlos Chagas, assumiu a tarefa em seu nome pessoal.
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autonomia das escolas. No entanto, € necessério atentar para o fato de que um programa
de avaliagiio externa do desempenho dos alunos se apresenta como um processo técnico
com uma roupagem de isengdo, que nd3o corresponde a realidade. Uma avaliagio desse
tipo, privilegia contendos e generaliza na diversidade uma realidade particular, expressando
uma relagiio de poder, em que os méritos sdo propagados como neutros e isentos. Uma
avaliagdo escolar feita de fora, com critérios puramente quantitativos, reduz a qualidade do
ensino aqueles indicadores que podem ser transformados em dimensdes numéricas
(CUNHA, D.M.,1994, p. 90).

Assim a avaliagio externa do desempenho dos alunos da rede publica de ensino
como estd proposta deve ser vista como uma decorréncia direta do paradigma da
qualidade. A qualidade é mensurdvel e tem custos (GENTILI, 1994, p. 139) no contexto
do mercado. A avaliagio é o controle estatistico da qualidade. E a forma de as escolas
materializarem o seu esfor¢o pela methoria nos niveis de qualidade. Esta proposta deve ser
vista como indicago clara de um movimento de transigio que, na expressio de R. Gomes
(1993a, p. 97), passa de um sistema que homogeneizava a partir dos inputs, para outro que
pretende homogeneizar a partir dos outputs. Paradoxalmente, com essa medida, o Estado
mantém e reforga seu controle sobre as escolas apesar da propalada autonomia.

Ao retirar a educac@o da esfera piblica para submeté-la as regras do mercado a
proposta garante 4 escola, nio mais liberdade e menos regulamentagfio, mas precisamente
0 contrario, mais controle e governo na vida cotidiana da mesma, na exata medida em que
transforma a educagfio num objeto de consumo individual e ndo em discussdo publica e
coletiva. “Nesse caso menos governo significa mais governo™(SILVA, T. T., 1994, p. 18).

A integracio com os municipios constitui a quinta prioridade. O Secretario
argumenta que Unifio, estados e municipios sdo autdnomos, mas precisam se entrosar para
gastar com competéncia na area da educagdo. Demonstra com dados estatisticos que os
recursos totais gastos em educagdo no Estado pelas prefeituras e pelo governo estadual
representam US$240,00 por aluno, o que fica um pouco acima do minimo de US$200,00
considerados pela UNESCO como pecessario para uma educagdo de razodvel qualidade.
Isso mostra, segundo ele, que os recursos existem e precisam ser criteriosamente aplicados.
Pretende-se portanto, estabelecer convénios com as prefeituras, a fim de que trabathem em

parceria com o Estado na manutengdo e melhoria do ensino. Nesse sentido algumas agdes
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do Projeto estdo sendo previstas para contemplar também alunos e professores da rede
municipal de ensino (MARES GUIA NETO, 1991, p. 31-33)™.

Com essa prioridade tem-se a retomada da proposta de municipalizagio do ensino
fundamental. Munido de dados e cifras concretas, o Secretario langa mio da proposta de
parceria com os municipios para uma distribuigio racional dos recursos na area do ensino.

A leitura que se pode fazer do quadro tragado pelos compromissos assumidos e
pelas prioridades estabelecidas pelo governo do Estado pa 4rea da educagio, revela uma
redefinigio do papel do Estade na area do ensino, na 6tica de uma politica neoliberal. Ao
valorizar a escola, concedendo-lbe autonomia, fortalecendo sua diregdo a partir da
participagio da comunidade, concentrando esforgos no treinamento e capacitagdo dos
professores e na avaliagdo dos discentes, déa-se o encoliumento do Estado, a reducdo da
sua esfera de influéneia (COSTA, M., 1995; p.51) direta sobre o ensino, projetando uma
atuagdo que passa a valorizar a orientagio estratégica, a regulacdo & distdncia, aliadas ao
estimulo 4 autonomia das unidades de ensino e a avaliagio dos seus resultados
(FONSECA, D. M, 1995 p. 18).

As grandes linhas da proposta, representadas pela énfase na escola fundamental,
pela necessidade de criar padrdes de eficiéncia da administragio da rede de escolas
estaduais, pela redefinigio do papel do Estado como impulso & autonomia da escola e a
instituicio do processo de avaliagio dos resultados dos alunos, corfespondem as
orientagBes das agéncias internacionais, no caso especifico, representadas pelo Banco
Mundial, financiador do Projeto (FONSECA, M., 1995, p.171-172; WARDE, M. 1., 1992,
p.13-21; BANCO MUNDIAL, p, 1995:111- V),

Com base nessas prioridades, foi estabelecido como objetivo geral do Projeto,
cujo periodo de desenvolvimento estende-se até 31/12/99, a “ diminuicfio das taxas de
repeténcia de todas as séries do ensino fundamental, mediante a melhoria da qualidade do
ensinc e de praticas voltadas para a recuperagio da aprendizagem de alunos com
rendimento insuficiente” (MINAS GERAIS, 1993a, p. 54).

Desse objetivo geral decorrem as trés metas fixadas pelo Projeto:

¥_ A partir de 1996, Lei Federal n. 9424/96 que regulamentou o Fundo de Manutengio e Desenvolvimento
do Ensino Fundamental ¢ Valorizagio do Magistério estabeleceu os critérios para cssa integrago a partir do
estabelecimento de wma politica que busca efetivar a redistribuicio de recursos destinados ao setor
educacional (BRASIL, 1996).
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1- O niimero total de repetentes devera diminuir de 30% para 18% da matricula total do

ensino fundamental no periodo do Projeto. Esta diminuic3o de 40%, a nm rtmo médio

de 12% ao ano a partir do ano 2 do Projeto, sera fruto dos esforgos planejados da

escola que estabelecerd metas de acordo com as taxas atuais de repeténcia.

2- As taxas atuais de promogio deverdo aumentar em todas as séries para alcangar, no

periodo do projeto, uma média superior a 80%. Para atingir essa meta sera necessario

que a taxa de promogao do CBA™ chegue a 75% .

3 - O aumento no niimero total de graduados do ensino fundamental da rede estadual. A

propor¢do de concluintes devera aumentar de 39% para 50% no prazo do Projeto e para

65% num prazo de 10 anos™ (ibid., 1993a:, p. 54 ).

O objetivo estabelecido e as metas dele decorrentes dio a dimensdo clara da

centralizagdo das medidas em torno da meihoria de produtividade do ensino nas escolas da
rede estadual. Para atingir essas metas foram estabelecidos os seis sub-projetos que

compdem o ProQualidade, derivando de cada um deles componentes de agfio especifica.

2.2- As acdes especificas do Projeto

O Sub-projeto A, sob a denominagdo de Fortalecimento da Gestdo do Sistema
Educacional (MINAS GERAIS, 1994, p. 5-6, 13-32), € constituido de trés componentes:

1- Componente Al: Implantagio de um Sistema de Monitoramento. Consiste
na instalagdo de um projeto piloto para montagem de um processo de avaliagdo de todas
as atividades financiadas pelo orgdo central. Para isso fol prevista a aplicagio de um
instrumento proprio a uma amostra de escolas, para medir as mudangas iniciais provocadas
pela implantagio do Projeto. Além disso, espera-se que a eficicia de cada escola seja

medida pelos seus resultados concretos. Ha interesse especial pelo conhecimento das

3. O programa Ciclo Bésico de Alfabetizacio, CBA foi instituido no ¢nsino fundamental mineiro no ano de
1984 ¢ vigorou ai€ o ano de 1998. Inicialmente ele estendeu o periodo de alfabetizagio pelas duas primeiras
séries do 1° gran. Esse programa, que visava melhorar os resultados de aprendizagem e, conseqilentemente,
diminuir a repeténcia nas primeiras séries, estabeleceu uma continuidade da primeira para a segunda série,
constituindo um bloco de dois anos, sem barreiras ¢ exames finais ao término do primeiro ano de
escolaridade, portanto, sem promogdes ou reprovagdes. Nio havendo promogio propriamente dita da 1° para
a 2* série, conforme proposta do CBA, pode-se supor que o indice de 75% previsto seja referente 3
promogic para a terceira séric. Em 1997 o programa foi estendido & 3° série, com promogio automatica dos
alunos através da Resoluglio 7.915/96 (MINAS GERAIS, 1997d, p. 9-10).
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caracteristicas  que permitem que algumas escolas produzam os resultados desejados.
Assim, considera-se que a escola eficaz é aquela que reune o maior nimero de condigbes
consideradas importantes para a produgio de bons resultados. Prevé-se entfo a construgio
de um instrumento a ser fornecide 3s escolas para que estas o utilizem anualmente para
analisar a opiniio de seu pessoal sobre a sua situagio quanto a eficicia. Também esta
previsto que uma amostra de escolas seja submetida a uma pesquisa especifica a respeito.

2- Componente A2: Avaliacio Externa do Desempenho do Corpo Discente.
Correspondendo & prioridade 4, foi instituido por intermédio da Resolugio n. 6.908/92,*
um sistema padronizado de avaliagio para medir o desempenho dos alunos da rede
estadual de ensino. Acredita-se que por esse meio esteja sendo criado um importante
recurso para a escola acompanhar o rendimento de seus alunos, além de constituir um
instrumento valioso de planejamento para a Secretaria e um processo sistematico de
monitoramento da produtividade do sistema de ensino estadual. Com essa proposta,
pretende-se que todos os alunos das escolas publicas estaduais matriculados no CBA, na 5°
e na 8% série do ensino fundamental, e na 2° e 3° séries do ensino médio, sejam  sujeitos, no
periodo de 1993/98, a avaliagbes alternadas por ciclos de dois anos, de modo a permitir
que haja tempo suficiente para a implantacio de medidas de interveng8o para sanar as
deficiéncias de ensino diagnosticadas e para que as melhorias ocorridas possam se
manifestar nos resultades da avaliagio subseqiiente. Pretende-se também que os ciclos de
avaliagfo atinjam alunos de escolas municipais sem qualquer custo para os municipios. A
proposta & de que as avaliagdes incluam os contetidos basicos do curriculo™. Além das
provas, também esta prevista a utilizagio de questionarios a serem respondidos pelos
alunos, com o objetivo de identificar varidveis socio-econémicas e culturais que podem
influir no processo de aprendizagem, e pelo pessoal da escola, visando levantar informagtes
sobre o funcionamento do estabelecimento, a natureza do seu curriculo, seu corpo docente

e 08 procedimentos administrativos e pedagogicos para melhor promogiio da aprendizagem.

*. A Resolugiio 6. 908/92 instituiu o programa de avaliagio educacional da escola piblica de Minas Gerais
(MINAS GERALIS, 1992c).

3_ Os contendos incluidos nas avaliacGes sdo. CBA ¢ 5° sétie - Portugués, Matemitica e Ciéncias, 8° séric e
2% série do Ensino Médio - Portugués, Matematica, Ciéncias, Historia e Geografia; 3° série do Ensino Médio
- Matérias Pedagogicas do Curso de Formagfio para o Magistérios das quatro primeiras séries do Ensino
Fundamental (MINAS GERAIS, 1994¢, p.20).
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3- Componente A3: Estudos e Pesquisas sobre a Gestio da Escola. Refere-se a
disposicdo da Secretaria para contratar pesquisas sobre métodos e procedimentos de
administra¢do escolar, sobre a metodologia da Qualidade Total e sobre a relagio entre
modelos de gestdo escolar e estrutura da Secretaria de Estado da Educagdo, na busca da
redefinicio do modelo gerencial da escola.

Estdo presentes nesse sub-Projeto os elementos que demonstram a preocupagéo
com a mensuragio dos indicadores de qualidade da escola, tanto do ponto de vista do
rendimento dos alunos, como no que se refere a forma interna de sua organizagio,
reduzindo a qualidade da escola & demonstragio de mais eficiéncia na transmissio de
conhecimentos mensuraveis. O Estado redefine e reforga seu dominio sobre as escolas. Da-
se a passagem da forma de controle do sistema sobre as unidades de ensino - do controle
sobre os insumos - para ao controle sobre os resultados. Nesse sentido, desloca-se o eixo
das atengOes para os resultados do sistema escolar, entre os quais obviamente encontra-se a
preocupacdo em responder aos requisitos que emanam do mundo do trabalho (COSTA,
M.,, 1995, p. 59).

O Sub-projeto B é denominado Melhoria da Infra-estrutura e Gestdo da Escola
(MINAS GERAIS, 1994, p. 6-8, 32-46). Nele estio previstas as agBes voltadas para a
redefinicio e o aperfeicoamente do sistema gerencial da escola, concentrando-se na
preparagdo de recursos humanos em metodologias de planejamento e gerenciamento e na
criagio de uma infra-estrutura basica para a administragio escolar. Abrange trés
componentes:

I- Componente Bi. Fortalecimento do Planejamento Escolar. Visa a
implantagdo de métodos de planejamento que permitam a procura coletiva de novas
solugdes e de procedimentos para a melhoria da qualidade do ensino. A principal estratégia
proposta ¢ a elaboragdo de um manual para orientar os dirigentes escolares na formulagio
do Planc de Desenvolvimento da Escola, que deve ser o instrumento bésico para toda a
agio do estabelecimento e que, se formulado coletivamente, sera a expressdo do consenso
da escola em torpo de seus objetivos. Propde-se que nesse manual também constem:
orientagdes para formulagio de projetos para financiamento junto & Secretaria, sistema de
monitoramento do Projeto, legislagdo sobre administragdo escolar e sobre procedimentos ¢

métodos para as atividades tipicas dos dirigentes escolares. Também faz parte desse
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componente o Programa de Apoio a Inovagdes Escolares, PAIE, que pretende apoiar
projetos formulados pelas escolas.

2- Componente B2: Desenvolvimente do Gerenciamento Escolar. Este
componente visa a capacitagio dos dirigentes escolares e o estabelecimento de novas
metodologias para o gerenciamento da escola. Pretende-se capacitar diretores eleitos e
vice-diretores, através de cursos organizados em moédulos, incluindo-se no Glitimo modulo
a participagio de um profissional de cada escola identificado como lider. A proposta prevé
que nessa etapa do curso seja introduzida a metodologia da Geréncia da Qualidade Total
(GQTE). A partir desse curso a estratégia da GQTE tera sua abrangéncia restrita aquelas
escolas maiores, que elegerem a GQT como prioridade em seus planos de
desenvolvimento. A essas escolas, integrantes das DREs oferecerdo a assisténcia técnica
solicitada, em termos de cursos € acompanhamento.

3- Componente B3: Fornecimente de Equipamento de Apoio a
Administracio Escolar. Trata-se, de um lado, da aquisicdo e distribuicdo dos
equipamentos necessarios: computadores, telefones, copiadoras para agilizar os
procedimentos administrativos da escola. De outro implantagio de um sistema de controle
baseado em informagdes gerenciais. Pretende-se instalar microcomputadores e periféricos
em 1.170 escolas estaduais, desenvolver um soffware aplicativo para atender as necessidade
especificas das escolas quanto aos aspectos académico, contabil-financeiro, patrimonial,
gerencial ¢ de pessoal. Pretende-se ainda adquirir aparelhos telefonicos para todas as
escolas urbanas que nfio possuam esse equipamento e adquirir maquinas copiadoras para
275 escolas. Esta ainda prevista a realiza¢fo do treinamento necessario ao uso do software
basico e dos aplicativos para o pessoal das DREs e escolas.

Pensar a gestdo da escola implica necessariamente em focalizar os interesses aos
quais essa escola serve. O Sub-projeto B, especialmente por meio do seu Componente B2,
expressa de forma marcante a Otica empresarial. Norteadora do modelo de organizagio
escolar, que serve de base para todo o ProQualidade, submetendo a escola s exigéncia do
processo produtivo. Estdo presentes ai a énfase no planejamento e no treinamento dos
diretores de escolas dentro de uma concepgdo, a chamada Geréncia da Qualidade Total,
GQTE, gestada na indistria japonesa para torné-la mais eficiente e competitiva no

mercado.
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A valorizagdo do planejamento escolar é expressa no Componente Bl. Pode-se
imaginar que uma escola auténoma, que tenha firmado sua identidade prépria, disponha de
um plano de agio bem estruturado, resultante do consenso obtido pela participacdo de
seus integrantes no processo de sua concepgio. Desse modo, a valorizagdo do Plano de
Desenvolvimento da FEscola apresenta-se perfeitamente conectada com a idéia da
autonomia da escola. O plano pode ser visto como um pardmetro de autonomia (MELLO,
1993, p. 209), constituindo um dos instrumentos capazes de expressar a concretude da
identidade dessa escola ( NEVES; C. M. da, 1995, p. 113). No ProQualidade, a énfase dada
ao projeto escolar, constituindo o instrumento basico para toda a acéo no estabelecimento,
parece embasada numa concepgdo que prioriza os aspectos técnicos da gestdo da unidade
escolar e tem por objetivo reforgar a idéia de uma escola que assume a responsabilidade
pelo seu proprio produto, capaz de programar o seu processo produtivo, para garantir a
eficiéncia dos seus resultados, numa ética que caracteriza a logica do mercado.

Além disso € forgoso duvidar de que escolas, submetidas até recentemente ao
modelo uniformizante das normas de um sistema de ensino centralizado, estejam aptas a
elaborarem planos de agdo, assumindo a autonomia que lhes é concedida. “Fica muito dificil
imaginar que cada escola por si, em nome de sua autonomia, se sinta estimulada a, de forma
cooperativa compor um conjunto que, guardando as diferengas disponha a construir a
qualidade do ensino publico” (WEBER, S., 1993, p. 19). Deve-se ainda atentar para o fato
de que a elaboragio de planos formalmente constituidos exige tempo, recursos e
conhecimentos técnicos, nem sempre disponiveis na maioria de nossas escolas.

A idéia de Geréncia de Qualidade Total, GQT, € assumida no Componente B2 e
proposta como instrumento para realizar as mudancgas administrativas de que a escola
necessita para tornar-se eficiente. Aparece como uma das estratégias do treinamento dos
novos diretores das escolas.

A origem do modelo que se propagou como GQT pode ser localizada no Japdo do
pos-guerra e esta ligado ao chamade toyotismo, que permitiu ao Japdo enfrentar na
pratica as questdes colocadas pelo mercado mundial de automoveis, quando as
circunstancias tornavam a qualidade uma questdo vital na producdo e impunha uma nova

organiza¢io do trabatho fabril. A solugdo encontrada foi uma produgfo acionada a partir da
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demanda, levando a uma nova racionalizagdo do trabatho de acordo com as proprias
condigBes estruturais japonesas (CUNHA, D. M. 1995, p. 56-59)*.

Com o apoio da JUSE (Union of Japanese of Scientists and Engineers), as idéias
dos americanos Deming e Juran foram adaptadas ao processo administrativo japonés,
colocando as preocupagdes de ordem técnica junto as consideragdes sobre o fator humano
(MACHADO, 1994a, p. 25). O que caracteriza a experiéncia niponica pode ser sintetizado
nos seguintes pontos: a existéncia de uma dose elementar de co-gestio, o controle
estatistico de processos, um sistema peculiar de relagdes de trabalho fundado na
estabilidade no emprego para grande parcela do operariado, trabalho em equipe, e
abordagem numa perspectiva de sistema aberto (CUNHA, D.M. 1995, p. 11 e 62). Esses

sdo os ingredientes que vio constituir a base da GQT.

A GQT pode ser entendida como controle de qualidade total, ou ainda controle total do
processo de trabalho. A idéta de totalidade que ¢ explicita neste modelo de gestio nada
mais é do que uma forma fotalitdria de buscar o envolvimento e o controle de todo o
circuito da produgdo ou prestacdo de servigo. E fotal porque exige a participagdo de
todos numa relagio de fornecedor e cliente que encobre, ou busca encobrir as
contradicdes imanentes zo modo capitalista de produzir (FIDALGO, 1994, p. 66 -
grifos do autor).

Conforme expresso nesse componente, a implantagio formal do modelo
administrativo consubstanciado na chamada GQT, se restringe as escolas que optem pela
adogio do mesmo. Entretanto, Dayse Moreira Cunha (1995) em sua Dissertagiio de
Mestrado “Intervencdo na Gestdo Escolar pelo Controle da Qualidade Total”, aponta a
existéneia de um Programa de Qualidade Total em Educagdo, PQTE, formulado pela
Secretaria entre o final de 1991 e o inicio de 1992 e implantado como um projeto piloto em
17 escolas estaduais, especialmente selecionadas. Sobre esse Programa o ProQualidade,
que lhe é posterior, ndo faz referéncia explicita®®. Pelo que pude perceber, o PQTE,
referido por D. M. Cunha ( ibid., p. 91) foi englobado, quando da formalizagdo do

ProQualidade, como uma das estratégias do Componente B2, mantendo a denominagio

de “programa” pela sua especificidade e pela énfase que lhe foi dada.

¥_ Sobre o assunto ver ainda Fleury, A, Fleury, M. T, L. (1995 ) ¢ Wood Jr. ( 1995b}.
35. A primeira versio do Projeto ProQualidade data de marco de 1993. Ver nota 31.
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Para a implantagfio desse projeto piloto e para a realizagio do treinamento de
diretores eleitos e funcionarios da administragido central, a Secretaria recorreu a Fundagao
Christiano Ottoni ligada 3 UFMG, que tem tradicio na implantagdo dessa metodologia
gerencial no pais. Essa Fundagdo adaptou a metodologia gerencial japonesa a
administracdo da escola e construiu uma restratégia propria de treinamento de pessoal para
implantagdo do modelo em Minas Gerais (ibid., p. 91-100).

A apresentagio e analise desse modelo gerencial € sua implantagdo nas escolas do
projeto piloto, conquanto se apresente coma uma tarefa instigante, foge ao propésito deste
trabalho™. Meu objetivo no momento € chamar atengio para alguns aspectos gerais dessa
nova concepg¢io de administragdo da escola de que estd impregnado o Projeto
ProQualidade como um todo e que por certo constitui conteido do treinamento dos
diretores de escolas.

O nicleo da GQTE se assenta no treinamento intensivo das pessoas da
organizagdo. E preciso motivar e garantir o envolvimento de todos para que haja mudangas
de mentalidade, de cultura e de comportamentos. Busca-se garantir que todos tenham
iniciativa e capacidade de manipular as técnicas de gerenciamento da qualidade, entendendo
as implicagbes de seu trabalho com os processos que o antecedem e que o sucedem. Para
garantir a internalizagdo das concepgdes que veicula, o treinamento ¢ baseado nas préprias
técnicas que deve transmitir. A partir da uniformizagio dos métodos de gerenciamento,
procura-se garantir formas de disciplinar e modelar os trabalhadores {(MACHADOQ,19%a,
p 16).

Na GQTE a participagdo do trabalhador é fundamental mas se di dentro de certos
limites. Ela diz respeito ao gerenciamento de rotina, reservando-se a visdo estratégica e o
estabelecimento de fins aos altos escaldes, a diregiio. Na sua aplicagdo pratica, o modelo
atnibui reduzida importdncia a participagdo consciente e & equidade. Apesar do rosto
humano que alguns tedricos lhe atribuem, sua principal vantagem é o fortalecimento do
poder central do dirigente para inspecionar e controlar 0 desempenho dos trabalhadores
(SANDER, 1996, p.24). Seu pressuposto € o de que, para o aumento da produtividade e

melhoria da qualidade € necessario resgatar todo o conhecimento do trabalhador e coloca-

%_ Sobre a metodologia da GQT ver D. M. Cunha (19935). Ver ainda C. Ramos (1992), Fundacio Chistiano
Ottont/ UFMG (1993).



46

lo sob controle. A participagio toma a forma de cooptagio, no sentido da plena
identificacfio do trabalhador com a organizagdo do trabalho na empresa. Com a introdugdo
de métodos e técnicas especificas a GQT busca garantir a contribuigio “voluntaria” dos
trabalhadores, a0 mesmo tempo em que padroniza os conhecimentos para aumentar o
controle sobre os processos de trabalho. (FIDALGO, 1994, p. 70). Nesse sentido ndo se
propde autonomia, na acep¢do de soberania, uma vez que ela se restringe ao nivel técnico
operacional onde o trabalhador controla suas tarefas em relago ao funcionamento geral da
producio. Restringe-se ao nivel técnico. (CUNHA, DM, 1994, p. 84-85). A autonomia
nesse sentido ndo significa reunificagio do pensar e do agir, mas o seu cerceamento,
através do controle, padronizagio e previsibilidade da agio (FIDALGO, 1994, p. 70).

Aplicada a administraciio do sistema, de ensino a idéia de autonomia, embutida na
concepgio da GQTE, ndo significa autonomia real da escola, apesar da liberagdo das
unidades escolares para resolucio de problemas, significa apenas “(...) awfonomia para
gerenciar a rotina, e planejar o seu futuro dentro das perspectivas do sistema e de modo
previamente determinado de Qualidade do Ensino (...)” (CUNHA, D. M. 1995, p. 107)

O controle sobre a forga de trabalho também estd presente na idéia de integragdo,
proposta como possibilidade de controle da qualidade (MACHADO, 1994a, p. 19). A
valorizagio dos dados objetivos na tomada de decisdes, caracteristica dessa nova forma de
gestdo (CUNHA, D M., 1994, p. 85) ¢ justificada pela necessidade de garantir a satisfaco
do cliente. Para isso as caracteristicas da qualidade devem ser expressas em valores
numéricos que possam ser controlados (MACHADO, 1994a, p. 17).

A administragio privada é colocada como paradigma da administragio piblica

como se a questiio ndo fosse politica, mas técnica.

As licdes do setor privado, onde as escolas sdo notoriamente mais dinimicas e criativas,
ndo foram assimiladas por razbes essencialmente ideologicas. O que se deriva hoje da
comparagao entre escola piblica e particular é que a clivagem ideolégica ndo define a
forma de atuacio e muito menos os resultados das duas redes. A distingdo é
essencialmente uma questio de modelo de gestio (MINAS GERAIS, 1993a, p. 50).

Sob o manto da neutralidade técnica adota-se a defesa apaixonada de critérios da
economia privada na gestdo dos servigos piblicos. Denuncia-se a incompeténcia do Estado
em administrar as politicas sociais, desautoriza-se a administragio piblica pela sua

debilidade, morosidade e corrupgio e apresenta-se a gestdo privada como redentora da
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ordem capaz de gerir crises estruturais pelas quais passa a sociedade (OLIVEIRA,
D.A.,1996, p. 82). Tratar a escola publica como se seus objetivos fossem os mesmos que
aqueles defendidos pela escola particular e transferir os critérios da economia privada para
a gestdo da escola publica, retirando do Estado o monopdlio da educagdo publica, resulta
no reforgo dos objetivos postos pelo capital no confronto que se trava no interior da escola
entre empresario e trabalhador (ibid., p. 88).

A adogio da GQTE nas escolas mineiras se apresenta no ProQualidade como
resposta para a questfio da repeténcia na escola fundamental. E a chamada “cultura da
repeténcia” que ira justificar a preocupagio com os gastos ou desperdicio dos recursos
publicos na educagio (ibid., p. 78) e que legitima a busca de formas novas de gestdo da
escola. Parte-se do pressuposto de que o problema central do ensino estd na ma qualidade
dos produtos educacionais e sua causa seria uma decorréncia do mau gerenciamento da
escola. “A instituicio escolar ¢ impredutiva porque nio hi controle, método,
racionalizac#o e treinamento”(FIDALGO, 1994, p. 68 - grifos do autor). Considera-se que
os problemas educacionais podem ser resolvidos por meio de solugGes técnicas ¢ com a boa
vontade dos docentes (ibid., p. 68). Nessa perspectiva, o uso da GQTE na educagio se
justifica como uma medida saneadora da improdutividade e ineficiéncia da escola no dmbito
administrativo e pedagogico (MACHADO, 1994a, p. 8). Computa-se como problema
gerencial a incapacidade de a escola garantir resultados que se expressem em. elevados
indices de promogfo dos alunos. Nesse sentido, a qualidade deixa de ser vista como algo
inerente ao produto para se transformar numa relagdo mercadologica de adequagio ao uso.
Tratada dessa forma, a educagio passa de bem publico a uma relacio privada que se
estabelece entre cliente e fornecedor. A estratégia proposta tenta reorganizar o interior da
escola a partir de esquemas de organizagdo capitalista do processo de trabalho (SILVA,
T.T., 1994, p. 20).

Essa maneira de perceber a realidade apresenta um viés que esconde a natureza
essencialmente politica da situagdo. Ao tratar a repeténcia como questio técnica se
desconhece o fato de que essa escola se constréi numa realidade social excludente
(CUNHA, D. M., 1995, p. 114). A educagfio publica no Brasil e, no caso especifico, em
Minas Gerais, ndo se encontra no estado em que esta por ma gestdo da escola, mas porque

tem se acirrado o conflito entre os propésitos imediatos de acumulag@c e os propositos de
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legitimag3o. As escolas publicas estio no estado atual de pobreza e falta de recursos
porque a populagdo a que servem estd colocada em posigdo de subalterna no que se refere
as relagdes dominantes de poder (SILVA, T. T,, 1994, p. 20}.

A abordagem da GQT aplicada & escola faz uma leitura da organizagio escolar
como uma realidade dada, ignorando seu carater socio-historico e colocando-se, por isso
mesmo, na contramdo dos avangos conquistados pelos trabalhadores da educagio nos
ultimos anos. Busca restabelecer uma velha ordem que os trabalhadores nas escolas vinham
subvertendo e ressuscita o tecnicismo que caracterizou os anos 70. Ao tratar a repeténcia
como um problema gerencial, um resultado indesejavel dos processos escolares, volta-se a
falar em insumos, processos, produtos, a linguagem tecnicista de outros tempos (CUNHA,
DM, 1994, p. 110-114).

O grande desafio para os educadores diante dessa proposta é o de reinventar a
organizagdo do trabalho escolar, recolocando a discussio da qualidade da educacio em
bases democriticas que favoregam o acesso e o direito a todos os cidaddos de forma
igualitaria.

O Sub - prajeto C ¢ o de Desenvolvimento do FEnsino (MINAS GERAIS, 1994,
p. 8-9, 46-71). Esse projeto se concentra na divulgacio e aprimoramento constante do
curriculo e na reciclagem dos docentes. Busca criar um ambiente necessario a implantagio
do projeto pedagogico da escola. Também possui trés componentes:

1- Componente CI: Desenvolvimento Curricular. Diz respeito a implantagio do
novo curriculo para 0 Ensino Fundamental e consiste na elaboragio e impress3o dos “guias
curriculares”, a partir do Programa de Ensino preparado pela Diretoria de Normas e
Planejamento Curricular. Espera-se que esses “guias” venham a constituir manuais para os
professores no planejamento de suas aulas e fonte atualizada de sugestdes para a
diversificagdo da pratica docente. Propde-se que sua produgio seja entregue a grupos de
especialistas sob a coordenagio de Instituigdes de Ensino Superior denominadas no Projeto
como Instituigdes Especializadas, com experiéncia na éarea, contratadas para esse fim.
Além dos “guias curriculares” propde-se também que sejam construidos outros textos,
como material de referéncia, incluindo-se programas de VT para servir de apoio ao
professor durante e depois de sua capacitagio no uso dos “guias curriculares”. Pretende-se

também que esses “guias” sejam atualizados ao longo do tempo nos Laboratorios de
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Curriculo a serem criados para cada area de ensino nas Instituigdes Especializadas, com a
incumbéncia de sustentar o processo posterior de desenvolvimento dos curriculos, através
de estudos e levantamentos continuos e de assisténcia curricular s escolas.

2- Componente C2. Capacitagio de Professores. Os objetivos dessa agdo visam
reduzir a repeténcia e melhorar a aprendizagem no Ensino Fundamental, intervindo na
pratica de sala de aula dos professores de 1° a 4° série do 1° grau e dando inicio a um
processo de mudanca das expectativas dos professores, orientado para reverter a cultura
da repeténcia. Diz respeito a capacitagdo continuada dos professores e a avaliagio da
eficacia das proprias estratégias de capacitagio usadas. Pretende-se oferecer a todos os
89.000 professores de 1° a 4" séries do Ensino Fundamental das escolas pablicas do Estado
(estaduais e municipais ) cursos de treinamento nos conteddos comuns do Ensino
Fundamental: Portugués, Matematica, Ciéncias, Historia e Geografia A proposta de
capacitagdo envolve dois momentos, a capacitagio basica e a reciclagem complementar.

Para a capacitacio basica foram previstas trés estratégias complementares. A
primeira delas envolve Instituighes Especializadas, encarregadas da elaboragdo dos “guias
curriculares”, as Instituigdes Polo’’ e escolas. As Instituigdes Especializadas tém a
responsabilidade de treinar, em Belo Horizonte os agentes multiplicadores das Institui¢des
Polo. A essas cabe realizar em suas sedes o treinamento de especialistas ¢ de um
professor-coordenador de cada escola , de Supervisores de DREs ¢ Orgdios Municipais de
Educaggo, que ficardo encarregados de repassar o treinamento para o pessoal docente de
cada escola através de cursos que devem ser organizados aos sabados, nas féras ou em dia
em que o calendario escolar permitir, sem prejuizo dos dias letivos.’®A estratégia

Alternativa 1 difere da anterior ao prever que os agentes multiplicadores das Instituigdes

A proposta. ¢ escolher a partir de critérios de localizaciio, existéncia de infra-estrutura fisica para a
realizaclo de treinamento simultineo de varias turmas, disponibilidade de recursos humanos e experiéncia
comprovada na drea de treinamento de pessoal, cerca de 20 InstimicGes de Ensino Superior ou Escolas
Normais, para constituirem o que estd sendo denominado de Tnstituiges Pélo. Cada Instituiciio Pélo deve
contar com cerca de 15 agentes multiplicadores, sendo 3 para cada disciplina basica do. curriculo (MINAS
GERAIS, 1994¢, p, 56 - 57.).

%A previsio ¢ de que o treinamento feito pelas Instituigbes Especializadas tenha uma duracio de 180 horas,
distribuidas em 4 semanas de 45 horas cada, e atinja aproximadamente 360 agentes multiplicadores
provenientes das Instituiches Pélo. A etapa a ser desenvolvida nessas InstitnicBes deve ter a duragfio de 90
horas, distribuidas em dois médulos de 45 horas cada, um por semestre, atingindo 8.590 novos agentes
multiplicadores. Estes devem desenvolver nas escolas cursos com duragiio de 96 horas, sendo 48 horas por
semestre, atingindo 82.850 professores de escolas estaduais ¢ municipais.
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Pélo se desloquem até as escolas para realizar o treinamento dos professores.”” Na
Alternativa 2, a proposta é de que as InstituigGes Especializadas, realizem o treinamento
direto de um grupo selecionado de especialistas e professores-coordenadores das escolas,
Supervisores de DREs e dos 6rgdos municipais de ensino que, uma vez treinados, devem
realizar a capacitagdo dos professores nas suas escolas’. Esta previsto que nas trés
estratégias de treinamento sejam utilizados como recursos basicos os “guias curriculares”,
os textos e programas de VT elaborados pelas Instituigbes Especializadas, material que
devera ser reproduzido para distribuigio ampla. Ha uma preocupagio evidente com a
avaliagio dessas estratégias, propondo-se a realizagio de pesquisa especifica, que permita
aferir a eficacia do programa como um todo. Além disso, estdo previstas avaliagdes de todo
o pessoal por ocasido dos treinamentos.

A capacitagio complementar permanente € proposta com o objetivo de manter a
possibilidade de atualizagdo do pessoal. Para isso, estdo previstas duas estratégias. A
primeira consiste em realizar o cadastramento das instituigdes de Ensino Superior e outras
Instituigdes ¢ Empresas treinadoras que desejam oferecer cursos, elaborando-se um
catalogo das ofertas por regifio, distribuindo-o as escolas e repassando as DREs os
recursos para serem usados na contratagdo dos cursos escolhidos. A segunda estratégia diz
respeito & implantagdo, no interior do Estado, de seis Centros de Referéncia do Professor.
Propbe-se que esses centros  ofere;am um espago pedagogico destinado ao
aperfeicoamento da competéncia técnica dos professores, através de demonstragles e
cursos sobre o manejo de conteidos especificos do curriculo e de processos e métodos de
ensino e avaliagio. A previsio € de que esses centros sejam construidos e mantidos por
Universidade ou Instituigdes de Ensino Superior, conforme modelo definido pela
Secretaria, que deve responsabilizar-se em  equipa-los. Cabe também a Secretaria
garantir o pagamento dos servigos prestados pelos centros, através de dotagbes regulares

as DREs nas quais os mesmos estejam localizados.

3. Alternativa 1- Com uma média de 160 professores e Orientadores Pedagégicos para cada Instituicdo
Polo, variando conforme a regifio e/ou Municipio, espera-se treinar cerca de 3.075 professores estaduais com
essa esiratégia.

“*A alternativa 2 esta prevista para ser realizada com o treinamento de 389 elementos oriundos de diferentes
regides do Estado, dirctamente pela equipe das Instituicdes Especializadas, em cursos de 180 horas de
duraco. Esses elementos repassariio o treinamento recebido, atingindo cerca de outros 3.075 professores.
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3- Componente C3: Estudos e Pesquisas para o Desenvolvimento do Ensino.
Com o objetive de dar suporte s politicas da Secretaria na area curricular, foi prevista a
contratagio de pesquisas sobre métodos e préticas de capacitagio de professores,
organizagio do curriculo ¢ melhoria da qualidade do ensino.

Ao centrar esforgos no desenvolvimento do ensino, através das agles englobadas
pelo Sub-projeto C, a proposta atinge dois elementos fundamentais no processo de ensino-
aprendizagem: curriculo e qualificagio de professores.

No que diz respeito ao curriculo, a proposta se reduz a construgdo dos chamados
“guias curriculares”, instrumentos para uso dos professores, que deverdo tomar por base
os curriculos propriamente ditos, ja definidos pela Diretoria de Normas e Plangjamento
Curricular. Embora busque a participagio de Instituigbes Especializadas para a realizagio
dessa tarefa, toma como ponto de partida programas que, na sua elaboragdo, ndo contaram
com a colaboragdo de professores e especialistas, deixando de lado aqueles elaborados na
década de R0, que contaram com intensa participagdo de especialistas de diferentes
instituigdes do Estado.

As mudancas referentes aos conte(idos de ensino sfio expressas de forma clara
no Projeto, versio/93. A orientagdo, segundo o documento ¢ a diminui¢io da preocupagdo
com a critica ideoldgica e a volta da valorizagio dos contetdos basicos. Do lado dos
métodos e condigBes do ensino, passa-se a dar maior importéncia ao manejo de sala de aula,
buscando formas de garantir a aprendizagem e diminuir a reprovagdo. “Nesse sentido seria
possivel até mesmo falar de uma redescoberta da didatica enquanto forma de organizar ©
trabalho na sala de aula para atender as necessidade de aprendizagem de alunos
heterogéneos” (MINAS GERAIS, 1993a, p. 23).

O processo de ensino ¢ simplificado na medida em que ¢ reduzido a um problema
técnico, esvaziado de sua dimensdo politico - ideologica, devendo ser solucionado com a
adogdo de métodos eficientes de transmissdo do conhecimento. Parece ter sido essa mesma
légica simplificadora que orientou a definigio das estratégias para a qualificagio dos
professores. Sem deixar espago para qualquer compromisso do governo com a melhoria
salarial da categoria, foram previstas estratégias de treinamento dos docentes com base
numa sistematica de efeito multiplicador, de resultado comprovadamente duvidoso para a

methoria do nivel de competéncia dos professores. Apesar do mérito de pretender atingir a
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todo o contingente de professores em exercicio nas escolas estaduais e municipais nas
primeiras 4 séries do ensino fundamental, o uso dessas estratégias corre o risco de
representar um investimento com pouco ou nenhum retorno em termos de melhoria do
nivel de competéncia dos professores. A questdo da capacitagio docente supde uma
complexidade que ndo se pode esgotar com simples cursos de treinamento, repassados por
outros colegas de trabalho.

O Sub-projeto D ¢é denominado Formecimento de Maleriais de Ensino -
Aprendizagem (MINAS GERAIS, 1994, p. 9- 10, 72-90) . Busca garantir as escolas os
materiais didaticos essenciais a implantagdo de um padriio basico de qualidade, bem como o
fornecimento de mobiliario necessario para a guarda e/ou uso desses matenais e, em
lugares priorizados, 2 construgio de ambientes para a implantagio de bibliotecas escolares.
Esse sub-projeto também abrange trés componentes.

1- Componente D1 Suprimento de Livros Didaticos. Envolve um entrosamento
com o MEC/FAE* para garantir a distribuigiio de livros didaticos que venham a beneficiar
1.500.000 alunos das escolas publicas estaduais e municipais do Estado. Também faz parte
desse componente a realiza¢@o de atividades de treinamento de pessoal da Secretaria e
DREs para a produgfio de materiais informativos sobre novos langamentos, com o objetivo
de influenciar a qualidade do livro produzido e aprimorar a utilizagio desse recurso
pedagogico na sala de aula. A escolha dos livros a serem adotados esta prevista para ser
realizada em etapas, de modo a garantir a participagio dos professores no processo de
selecdo dos mesmos.

A proposta prevé a utilizagio de 25% da Quota Estadual do Salano Educagdo,
anualmente, para a aquisigio de livros e materiais didaticos de modo a atender os alunos da
1* 4 & séries do Ensinc Fundamental, com prioridade para as quatro primeiras séries, de
modo que cada aluno receba um conjunto de livros. A partir da 3° série, a proposta € de
reutilizagio do material através do Banco do Livro a ser criado nas escolas com objetivo de

empréstimo dos livros.

4_ A FAE, Fundacio de Assisténcia ao Estudante, 6rgio do Ministério da Educagfio, ¢ responsédvel pelas
fases de negociagio, compra ¢ distribuicio dos livros didaticos no pais.
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2- Componente D2. Organizacio de Cantinho de Leitura e de Bibliotecas.
Busca complementar as agdes do projeto anterior e visa garantir aos alunos e professores o
uso de bibliotecas escolares, com um conjunto basico de materiais defimdos como
essenciais e suficientes 20 desenvolvimento do curriculo. A proposta é de instalar cantinhos
de leitura em todas as salas com turmas do CBA 4 4° série, criar bibliotecas onde elas nio
existam ainda, renovar e enriquecer o acervo das bibliotecas existentes e adquirir
mobiliario adequado para as que forem criadas. Também estd prevista a distribuigdo anual
de recursos para atualizagio do acervo das bibliotecas e cantinhos de leitura. Uma proposta
complementar desse componente diz respeito a criagio da funglo de “Atividade de ensino
do uso de bibliotecas escolares”, para garantit que um professor do quadro da escola,
escolhido pelo colegiado, possa assumir a fungdo de cuidar da Biblioteca Escolar.

3- Componente D3: Fornecimento de Materiais Pedagogicos. Prevé a aquisicdo
de materiais pedagogicos, visando garantir um padrio de funcionamento de todas as
escolas de Ensino Fundamental Espera-se fornecer material bisico para o ensino de
Portugués ¢ Matematica para todas as turmas de CBA a 4° série, modulos de materiais
basicos para ensino de Geografia e Historia para todas as escolas de Ensino Fundamental e
kits de Ciéncias para algumas escolas de 5° série que ndo tenham laboratoric”, estando
prevista também a aquisi¢io de armarios para acomodagdo desses materiais. Buscando
evitar o risco de abandono ou uso inadequado dos materiais por falta de preparagdo dos
professores, os “guias curriculares” e os cursos de capacitagdo dos docentes devem
garantir as orientagdes sobre seu uso.

A previsio é de que a Secretaria fornega as escolas recursos para a aquisi¢do
desses materiais, tomando por base o niimero de alunos de cada escola, com excegdo dos
kits de Ciéncias que, no primeiro ano de implantagdo do projeto, devem ser adquiridos pela
propria Secretaria, que os repassara as escolas. A aquisigdo do mobiliario esta prevista para
ser feita pelas escolas, com recursos especificos que a Secretaria repassard para este fim.

As acdes desse Sub-projeto atendem a uma necessidade basica, garantir livros

didaticos aos alunos e dotar as escolas de materiais didaticos indispensaveis ao processo de

2. Com relagdo ao material para uso de Ciéncias o projeto esclarece que por “representarem uma mudanca
na politica com relagdo ao ensino pratico de Ciéncias € por serem cxperimentais no seu conteddo, os Aits
para uso em sala de aula serfio fornecidos para uma amostra de aproximadamente 20% das escolas que nio
possuem laboratério (MINAS GERALS, 1994c¢, p.9-10,72-90).
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ensino. Responde a uma reivindicagdo antiga dos profissionais do ensino, sem o que
nenhuma escola deveria poder funcionar.

O Sub - projeto E trata da Reorganizacdo do Atendimento Escolar (MINAS
GERAIS, 1994., p.11, 90-98). Tem o propésito de elevar o padréo fisico do atendimento
oferecido pelas escolas e abrange dois componentes.

1- Componente El. Aumento do Niimero de Salas de Aula. Visa eliminar a
existéneia do terceiro turno diurno em escolas da rede estadual de ensino, construindo ¢
equipando 1402 novas salas de aula. Nesse componente também estd incluida a
construgio e equipamento de 522 salas para funcionamento de bibliotecas escolares em
escolas que nfo possuem tal instalagiio. No caso de ampliagdes menores esta previsto que
as proprias escolas contratem e gerenciem as obras, seguindo planilha aprovada pela
Diretoria da Rede Fisica da Superintendéncia de Administragiio da Rede Escolar. No caso
das ampliagdes maiores € prevista a participagdo do Departamento Estadual de Obras
Publicas ( DEOP ) na licita¢do e contratagio das obras, em convénio com a Secretaria. Em
caso de construgio de novas escolas ¢ sempre cogitada a parceria com ¢ municipio, tanto
no que diz respeito & doagio do terreno, quanto as obras de construgio.

2- Componente I-2. Racionalizacio da Rede Fisica Trata-se do estabelecimento
de um sistema de informacdes gerenciais capaz de garantir & Secretaria a atualizagio
constante das informagdes disponiveis sobre a rede fisica das escolas, de modo a permitir
um planejamento de seus investimentos nesse setor, a médio e longo prazo ¢ um maior
entrosamento com 0§ MUNicipios.

O aumento do niimero de salas de aula onde elas se fazem necessarias para o
atendimento aos alunos, garantindo a todos um turno de 4 horas e meia de aulas diarias,
constitul medida importante para garantir methoria do nivel de aprendizagem dos alunos.

O Sub-projeto F ¢ denominado Coordenacdo e Supervisdo (ibid. p.11,108-114).
Ele diz respeito & criagdo de uma coordenagdo, Unidade Central do Projeto, UCP, para
garantir agilidade no fluxo de informagdes e recursos entre o Banco Mundial como
instituigio  financiadora do Projeto e os orgios executores. A essa unidade cabe a
coordenagio de todos os procedimentos intemnos para planejamento e acompanhamento

das atividades. A UCP ¢ vinculada diretamente ao Gabinete do Secretario de Educagio e
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sua estrutura interna foi estabelecida pela Resolugiio 7.432/94*, que delega a supervisio
dessa unidade ao Secretario-Adjunto. No dmbito regional estd prevista a existéncia de um
técnico em cada DRE, responsivel pela comunicacio com a UCP. Nas escolas um
especialista, um Professor-coordenador, ou o Diretor, serd responsavel pela comunicacio a
respeito do andamento das agdes. A execugio de todos os componentes do Projeto na
escola também deverd ser supervisionada pelos Colegiados Escolares, aos quais cabe
aprovar toda documentaciio referente aos gastos efetuados, bem como os relatorios
elaborados pelas escolas com indicadores de desempenho.

Dada a complexidade do Projeto, a estreita inter-relagio entre as suas diferentes
atividades e a estreita ligagio que devera existir entre a Secretaria de Estado da Educacdo,
como Orgio executor direto, e os demais setores governamentais, de cujo suporte
financeiro e politico-institucional depender4, em boa medida, o andamento da execugiio do
Projeto, foi proposta a instalagio de um Comité de Assessoramento que deve servir como
Orgdo consultivo externo para efeitos de acompanhamento da execugiio do Projeto pela
Secretaria de Estado da Educag@io. Esse Comité ndo terd poderes deliberativos, mas
espera-se¢ que, com base no seu prestigio, venha a funcionar como contrapeso para
eventuais desvios na orientagio do Projeto, zelando pela sua continuidade e pelos objetivos
acordados entre o Governo e o Banco Mundial Esse Comité criade pelo Decreto n.
35.423/94*, se organiza em duas Cimaras: uma composta pelos representantes dos orgios
governamentais envolvidos na execugfio do Projeto e outros érgdos piiblicos que atuam na
area da educacgio e outra composta por representantes dos segmentos sociais interessados

direta ou indiretamente no mesmo.”A esse Comité cabera examinar anualmente os

®. A UCP- Unidade de Coordenagiio do Projeto Qualidade na Educaciio Basica em Minas Gerais -
ProQualidade foi criada e estruturada pela Resolugdo 7.432/94 ( MINAS GERAIS, 1994, p.121).

“. O Projeto Qualidade na Edncacfio Basica em Minas Gerais - ProQualidade foi instituido pelo Decreto
35.423/94 que também displs sobre sua implantagio ( MINAS GERAIS, 1994, p. 117-119).

*- E a seguinte a composido do Comité de Assessoramento prevista pelo artigo 4° do decreto 35.423/94: O
Secretario - Adjunto de Estado da Educagio, como presidente; o Secretrio - Adjunto de Fstado do
Planejamento ¢ Coordenagdo Geral, o Secretirio-Adjunto de Estado da Fazenda;, os Secretirios -
Coordenadores da Secretaria de Estado da Educacio; o Coordenador ¢ o Coordenador - Adpmto do Projeto;
um representante do Gabinete do Secretdrio de Estado Extraordindrio para Assuntos Internacionais; um
representante do Conselho Estadual de Educagio, designado por seu presidente; um representanic do
Conselho Estadual dos Direitos da Crianga ¢ do Adolescente, indicado por seu presidente; o presidente da
Unido de Dirigentes Municipais de Educacio - UNDIME; o presidente e o vice - presidente da Federagio da
Associagio de Pais; o presidente do Colegiado de Diretores das Escolas Estaduais de Minas Gerais, um
representante do Grupo Exccutivo do Pacto de Minas pela Educago; um representante dos professores da
rede de ensino fundamental da rede piiblica de Minas Gerais, indicado pela entidade de representagio da
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relatorios a serem encaminhados ao Banco Mundial, referentes ao desenvolvimento do
projeto, emitindo, se julgar necessirio, opinides e recomendag3es a respeito, cabendo-ihe
também opinar sobre o relatorio de avaliagdo intermediaria de implanta¢do do Projeto.

A existéncia de uma Unidade de Coordenagdo do Projeto e de um Comité de
Assessoramento, exigéncias do Banco Mundial como condigdo de financiamento do
projeto, revelam, por um lado, a preocupagio dessa instituigdo em assegurar os meios de
garantir o controle constante sobre o desenvolvimento das agdes do Projeto e, por outro
lado, um certo zelo em assegurar um compromisso com o desenvolvimento integral das
a¢des do Projeto no periodo de vigéncia do mesmo, preservando os riscos de mudangas de

orientagBes politicas, que por ventura possam OCOITET.

2.3 - O acorde com o Banco Mundial

O custo total do Projeto, equivalente a US$302 milhes, serd financiado pelo
Govero do Estado de Minas Gerais (US$152 milhdes) e pelo Banco Mundial (US$ 150
milhdes ), devendo o apoio do Banco se concentrar nos investimentos relativos as
atividades educativas propriamente ditas*®. Esses recursos representam uma aplicagio anual
de 7,15% dos gastos efetuados pela Secretaria com a educagdo basica no ano de 1992 no
Estado?” e a 1,84% dos gastos dessa Secretaria com o ensino fundamental no ano de

1997*,

categoria; um representante do UNICEF, indicado por seu dirigente no pais; um representante do segmento
de pais dos Colegiados de Escolas Estaduais, indicado pelo Secretario de Estado da Educagdo; um
profissional de reconhecido saber na drea da educacdo, indicado pelo Secretirio de Estado da Educacdo.
(MINAS GERAIS, 199%4¢, p.107-108).

. A previsio dos custos por Sub-projeto é a seguinte: Sub-projeto A, US$18,7 milhdes ; Sub-projeto B,
US$42.4 milhdes ; Sub-projeto C, US$5L.9 milhdes, Sub-projeto D, US$105,1 milhSes; Sub-projeto E,
US$44.1 milhdes e Sub-projeto F, US$4,0 milhGes ,a0 que s¢ somam mais despesas denominadas
“contingéncias fisicas”, US$14,1 milhdes e “contingéncias de prego”,US$21,7 mithdes. (BANCO
MUNDIAL, 1994:39).

. Conforme documento da CEDINE-MG, em 1992 a Secretaria gastou com a educagdo basica no Estado
US$ 703 milhdes (BANCO MUNDIAL, 1994, p. 61},

8 _ De acordo com informagdes contidas no Balango Geral do Estado de Minas Gerais feito pelo Tribunal
de Contas do Estado, foram aplicados no ensino fundamental no ano de 1997 R$1.459.265.264,32 (MINAS
GERAIS, 1998, pl15) o que corresponde a US$1.353.678.352,00. Para o cdlculo foi utilizada a taxa média
de 1,0780 correspondente ao ano de 1997 (Conjuntura Estatistica, 1998, p. IV).
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A implantagio de algumas agles previstas no Projeto se deram ja no ano de
1992%, embora a instituigdo oficial do ProQualidade tenha ocorrido em 1994, com o
Decreto n. 35.423/94, ja citado. O acordo com o Banco Mundial foi efetivado também em
1994, O prazo previsto para o desembolso ¢ de 6 anos, com seu  fechamento
estabelecido para 31 de dezembro de 1999. Este empréstimo deverd ser pago em quinze
anos, com um periodo de cinco anos de caréncia. (BANCO MUNDIAL, 1994, p. 15).
Durante as negociacdes com o Banco, foi assegurada a sistematica de controle e
acompanhamento do desenvolvimento do projeto por aquela agéncia. De acordo com essa
sistematica ficam sujeitas 3 supervisio rigorosa do Banco todas as agdes da Secretaria
referentes ao desenvolvimento do projeto, tais como contratagdes de servigos, licitagGes,
alteragdes e ajustamentos necessarios ao projeto inicial. Relatorios anuais de
acompanhamento, planos operativos e relatorios de auditoria sdo os principais instrumentos
a serem preparados pela UCP e remetidos ao Banco em épocas e prazos definidos. Além
disso, esta prevista para ocorrer no 36° més apos a efetivagdo do projeto, principio de
1997, uma avaliagio formativa do mesmo com revisio intermediaria, feita de forma
conjunta pela Secretaria e pelo Banco. Essa avaliagio devera enfocar especialmente o
progresso na consecugdo das metas ¢ os resultados obtidos até o momento (ibid., p. 43-
46).
Prevé-se que o monitoramento do Projeto seja feito através do namero de
alunos que chegam anualmente & 5° série com ndo mais que uma repeténcia. Esse sera o
indicador primario de desempenho. Ele é tomado como evidéncia do aumento da
aprendizagem dos alunos através das primeiras séries escolares. A meta ¢ aumentar em
aproximadamente 50% a proporgio dos alunos que chegam a 5% série com nio mais que
uma reprovacio. Derivam dessa meta os seguintes indicadores secundarios: a) a
aprendizagem dos alunos aumentara consistente ¢ gradativamente durante o projeto; b) a
promogio de alunos da 1* para a 2° série sera de 95% por ocasiio da revisdo
intermediaria”; ¢) os indices de repeténcia nas primeiras séries diminuirdo cerca de 5% a

10% em cada série (ibid., p. 46).

_ () Programa de¢ Avaliagio discente teve inicio em 1992, instituido pela Resolugio n. 6.908/92, (MINAS
GERAIS, 1992¢).

5%_ Considerando-se que no CBA nfio existe reprovagdo da primeira para a segunda série, era de se esperar
uma previsio de promogio de 100% nessa etapa.
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A influéncia exercida pelo Banco Mundial nos rumos do desenvolvimento dos
paises no mundo decorre, ndo apenas do volume de seus empréstimos, mas do carater
estratégico que ele desempenha na reestruturag@o neoliberal desses paises através das
politicas de ajuste estrutural (SOARES, 1996, p. 15). No setor educacional, o Banco tem
desempenhado um importante papel no financiamento ¢ no assessoramento de governos dos
paises em desenvolvimento, impondo politicas homogéneas para a educacdo. No Brasil a
estratégia do Banco tem sido dar apoio a propostas que se voltam para o crescimento
ccondmico e o desenvolvimento social num contexto de estabilidade (TOMMASI, 1996,
p.197). A énfase do Banco no combate & pobreza ¢ a priorizagéo da educagfo basica devem
ser vistas em seu cariter instrumental, na medida em que os programas sociais visam
garantir o suporte politico ¢ a funcionalidade econdmica necessarios ao novo padrio de
crescimento baseado no liberalismo econdmico (SOARES, 1996, p. 28 - 30). A estratégia
do Banco Mundial no Brasil tem sido apoiar investimentos que encorajam o crescimento
econdmico.

O programa de empréstimo enfatiza fortemente os setores sociais do Brasil, tendo
em vista os investimentos significativamente insuficientes feitos pelo pais, até o momento,
no desenvolvimento de recursos humanos. No setor educacional, a maior prioridade do
Banco ¢ a educagio basica, refletindo tanto a necessidade de melhorar as baixas taxas de
conclusio do ensino elementar no Brasil, quanto o reconhecimento de que a educagio
primaria tem retorno social mais alto ¢ o maior potencial para aumentar a equidade das
oportunidades econdmicas. O acorde com o Banco Mundial, para financiamento do
ProQualidade, toméu-se possivel com base na estratégia de assisténcia do Banco
Mundial ao Brasil, que, conforme esclarece documento do propric Banco, procura apoiar
as politicas e os investimentos que promovem o crescimento econdmico €
desenvolvimento social num contexto de estabilidade macro-econdmica (BANCO
MUNDIAL, 1994, p. 13).

O apoio do Banco ao Projeto tem ainda como justificativa o fato de que este
atende as orientagbes recentes dessa agéncia internacional, segundo as quais os
empréstimos para investimento devem ser adequadamente equilibrados com mudangas de
politica, investimentos em equipamentos e software, desenvolvimento institucional e

assisténcia técnica. Na perspectiva do Banco
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mais importante ainda, que Minas Gerais ja demonstrou seu desejo e capacidade de
instaurar melhorias setoriais significativas, assim como de iniciar mudangas
controvertidas, porém necessarias nas politicas ¢ praticas educacionais, algumas das
quais constituem inovagdes que poderiam ser utilizadas em outros locais. A Secretaria
de Estado da Educacio de Minas Gerais ja demonstrou também a sua capacidade
institucional de assumir a tarefa de implementar um projeto que combina atividades

tradicionais e inovadoras (ibid., 35).

Percebe-se na atuagio do Banco duas tendéncias. A primeira busca integrar os
objetivos dos projetos educacionais & sua politica de desenvolvimento para a comunidade
internacional. A segunda atribui & educacfio um caréter compensatorio, como meio de alivio
da pobreza do Terceiro Mundo (FONSECA, M., 1996, p. 231- 232). Com isso, o Banco
confere um enfoque economicista d educagio, fazendo com que uma série de questdes
proprias do dmbito da cultura e da politica sejam por ele formuladas e respondidas com
base em teorias e metodologias proprias da economia de mercado (CORAGGIO, 1996, p.
102). A logica economicista comanda suas anlises, nas quais a relagio custo-beneficio e a
taxa de retorno sdo categorias centrais para a definigio das tarefas educativas, as
prioridades de investimentos, os indices de rendimento e a propria nogao de qualidade do
ensino (TORRES, R. M.1996, p. 138).

Os elementos que compdem o atual pacote de reformas patrocinadas pelo
Banco Mundial para os paises em desenvolvimento estio presentes no ProQualidade. Sio
eles: a prioridade sobre a educagfo basica, o esforgo concentrado na melhoria da qualidade
e da eficiéncia da escola, a autonomia das institui¢Ges de ensino, a énfase na participagéo
dos pais e da comunidade nos assuntos educacionais. Nesse projeto assim camo em toda a
proposta do Banco o elemento pedagégico constitui o grande vazio. O Banco reduz o
processo de ensino a insumo e a aprendizagem a produto. No “caso do processo de ensino
aprendizagem a escola € vista como empresa que monta € organiza insumos educacionais ¢
produz recursos humanos com certo nivel de aprendizado. Pretende-se que o faga como
qualquer empresa submetida & concorréncia com menér custo possivel” (CORAGGIO,
1996, p. 107).

O conceito de curriculo contido nas propostas do Banco nic abarca as

definiches de objetivos, estratégias, métodos e materiais de ensino, nem 0s critérios e

métodos de avaliagio como se espera de modernas conceituagdes, revelando, a0 contrérnio
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uma concepg¢do estreita em que o curriculo é reduzido a contelidos a serem transmitidos,
matérias a serem ensinadas, numa visdo tradicional e bancaria da educac¢io (TORRES, R.
M.1996, p. 142).

Além do pedagdgico também estd ausente das propostas do Banco, assim como
do ProQualidade, a figura do professor, a quem néo se reconhece como ator fundamental
no processo de ensino e, por isso mesmo, ndo ¢ chamado, em nenbum momento a opinar
sobre as mnovagdes pretendidas no ensino. O professor €, em lugar disso, tomado como o
grande obstaculo as mudangas pretendidas, ndo sendo alvo de propostas de mnvestimentos,
nem de aumento de salarios. “A virtual auséncia do professor na definigiio, discussio e
tomada de decisdes de politica educativa termina por selar esse discurso formulado por
economistas para ser implantado por educadores” (CORAGGIO, 1996, p. 139). Na
proposta mineira a qualificaco do professor foi reduzida a treinamento para aplicagio de
um programa de ensino para elaboragio do qual ndo lhe foi dado espago de participacio,
assim como ele também ndo foi chamado a participar da defini¢io dos objetivos e metas da
proposta que a ele cabe executar,

Pode-se dizer que a influéncia exercida pelo Banco Mundial na elaboragio e
desenvolvimento da proposta educacional mineira, representada pelo ProQualidade, ndo
deixa duvidas e permite chegar-se & constatagio de que pela concessio de um
financiamento que representa anualmente 3,55% dos recursos aplicados em 1992 pela
Secretana na educagio bédsica, o Banco passou a ter papel decisive na definigio da politica
educacional mineira. Isso exemplifica a constatagiio de M. Fonseca (1997, p. 60) quando
afirma que os empréstimos concedidos pelo Banco em 20 anos revelam um aporte fraco de
recursos diante da magnitude dos gastos do setor. Constata ainda a autora que, se a
participagio do Banco nfo contribuiu para mudangas no quadro de problemas estruturais,
ela lhe permitiu participar da agenda educacional do pais em consonincia com as
condigGes impostas no processo de financiamento.

A historia dos financiamentos concedidos pelo Banco Mundial ao Brasil e outros
paises ndo revela a obtengio de resultados com a eficiéncia e a eficdcia pretendidos. Alem
disso, o dinheiro desses empréstimos € um dinheiro caro para os paises. Embora os créditos
sejam concedidos sob denominagio de “cooperagdo” e “assisténcia técnica,” sdo, na

verdade, empréstimos do tipo convencional, acrescidos de pesados encargos financeiros e
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minuciosas exigéncias formais € burocraticas que incidem sobre o setor educacional e o
pais.

Entretanto, se ¢ verdade que o Banco vem impondo aos paises em
desenvolvimento uma politica de educacio coerente com seus interesses, nio se pode
esquecer, como mostra Coraggio (1996, p. 76) que atores locais também tém
responsabilidade nessa sttuagdio, uma vez que aceitam as condigOes apresentadas e,
principalmente ndo possuem alternativas aos modelos propostos pela instituigdo. Também
nessa questdo nos educadores, na medida em que contribuimos para a auséneia de
iniciativas ¢ de modelos alternativos ¢ adotamos uma forma de comportamento defensivo,
nos limitando & critica vazia, temos nossa parcela de responsabilidade. E preciso avangar

além da dentncia e da critica ideologica.

2.4- A continuidade do Projeto

O Governador Eduardo Azeredo, empossado em janciro de 1994, ao estabelecer
as bases para o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado definiu cinco programas

estruturantes em torno dos quais pretende centralizar os esforgos de agio do seu governo.

Os programas estruturantes s3o entendidos como um conjunto de atividades ou agdes
capazes de exercer efeitos propulsores e dinamizadores da economia, das relagbes
sociais e da modemizagdo da base produtiva e das relagdes politico -sociais do Estado,
com profundas alteragtes no quadro vigente (...) um projeto estruturante deve ser capaz
de exercer efeitos economicos para frente e para tras, alterar a estrutura produtiva,
mduzir novos investimentos, gerar economias externas e de complementaridade, mudar
os valores econdmicos, sociais. e politicos. Seus efeitos tém a amplitude
macroecondmica, social e politica, mesmo que tenha como ponto de partida niveis
setoriais ou regionais ( MINAS GERAIS, 1995,p. 7).

O Projeto ProQualidade foi assumido pelo novo governo que se comprometeu em

dar continuidade’ as agBes iniciadas em convénio com o Banco Mundial, dentro do

°'. Fssa continuidade foi garantida por dois fatores de ordem politica: 1° porque Walfrido S. dos Mares
Guia Neto, responsdvel pela concepeiio ¢ implantagfio do Projeto, ¢ Vice-Governador, eleito na chapa de
Eduardo Azeredo, ocupando a Secretaria do Planejamento e Coordenacio Geral dp atual governo, 2°
porque a Secretaria de Educagio fol entregue, no inicio do governo, a Ana Luiza Machado Pinheiro,
Secretdria-Adunta na gestdo anterior, sendo secretdrio atwalmente o préprio Walfrido, que tem. como
Secretario-Adjunto em exercicio sen irmfo Jodo Batista Mares Guia.
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programa intitulado Educagdo Bésica de Qualidade para Todos, como um dos seis
programas estruturantes do governo.”A educagio ¢ vista como estruturante na medida em
que se considera que o investimento no ser humano, desenvolvendo suas potencialidades e
aptiddes é o tnico caminho para as mudangas que um pais necessita. Assim, ela € vista
como sendo capaz de contribuir para reverter o quadro de pobreza hoje vigente e levar o
Estado de Minas Gerais para um lugar de destaque no cenério nacional. A prioriza¢do da
educacio no conjunto das politicas governamentais ¢é vista ainda como condigio para atrair
investimentos e fortalecer as empresas, proporcionando a modificagdo do quadro
econdmico ¢ melhorando a qualidade de vida de todos os cidaddios. (MINAS GERAIS,
1994, p. 8-10).

3- Consideracdes complementares

As politicas educacionais propostas nos quatra petiodos de governo focalizados
possuem caracteristicas distintas. Primeiro enfatizou-se a democratiza¢3o e a participagio
no funcionamento da escola, depois a racionalidade de sua organizagio administrativa com
vistas a redugfio de gastos com o setor educacional. Os dois {iltimos periodos exibem, com
o ProQualidade, uma politica expressa em agdes mais objetivamente articuladas em torno
da escola e da melhoria das condigdes do ensino por ela oferecido. Essas agdes atingem,
sem divida, fundamentais aspectos para o desenvolvimento da educagio. Nio se pode,
entretanto, predicar esta proposta como inovadora. Ela contempla os objetivos
estabelecidos na Declaracio Mundial, assinada pelo Brasil e demais paises participantes da
Conferéncia Mundial sobre Educacfo para Todos, realizada de 5 a 9 de margo de 1990 em

Jomtien, Tailindia>. Responde, além disso, as orientagdes formuladas por agéncias

52_ (s outros programas estruturantes estabelecidos sdo: Reforma e Modernizagdo do Estado; Implantacio
de Eixos Estratégicos de Transporte; Ciéncia e Tecnologia - missdes tecnoldgicas, Saide Pibilica; Projetos
de Aproveitamento de Recursos Hidricos para lrrigagdo nas Bacias dos Rios S#o Francisco, Jequitinhonha e
Pardo (MINAS GERAIS, 1995, p. 8).

53. Declaragiio Mundial de Educagio para Todos (1990)
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internacionais como UNESCO, CEPAL, OREALC para a década de 90 na América
Latina*', e enquadra-se nas exigéncias do Banco Mundial como agéncia financiadora.

A intencdo de substituir a “cultura da repeténcia” por uma cultura da escola
eficiente e produtiva constitui a principal mudanga pretendida pelo projeto. Dentre as
varias agdes contidas nos diferentes sub-projetos e seus componentes, destacam-se cOmo
aspectos que representam propostas de mudanca na organizagio interna das escolas:

a) o gerenciamento dos recursos financeiros repassados pelo Estado com a

participa¢do ativa do colegiado da escola;

b) o processo de escolha dos diretores aliando avaliagio da competéneia e escotha

pelo voto direto do pessoal da escola e de sua comunidade;

¢) o fortalecimento da diregdo da unidade escolar;

d) a preocupagdo com a qualidade do ensino traduzida em indices de

produtividade escolar e controlada externamente por avaliagdes padronizadas,

e) o incentivo 3 construgio da identidade de cada escola a partir da elaboragio do

seu plano de desenvolvimento que a habilite a competir por mais recursos.

Cada um desses itens encerra inestimaveis possibilidades de avango. Qualidade do
ensino, autonomia da escola, qualificagdo dos professores, melhoria das condi¢Ges de
funcionamento das escolas com a garantia de recursos didaticos indispensaveis & realizagdo
do ensino e a integracdo com a comunidade, sdo aspectos defendidos hi anos pelos
profissionais da educagdo e pelos setores politicos mais radicais que se preocupam com a
universalizagio da educagdo de qualidade para todos no Brasil e podem representar
espagos para uma agdo determinada em favor da universalizagio de um ensino de
qualidade. Entretanto, como procurei mostrar, no ProQualidade esses aspectos foram
incorporados e “resignificados” dentro de uma logica nova, que n2o encoraja a crenga em
favor da inclusio de todos numa escola de qualidade.

As propostas do Projeto, embora contemplem os elementos fundamentais para
uma transformacdo radical da escola, se inscrevem numa oOtica que, despolitizando a

educagdo Ihe confere um significado técnico e mercantil, subordinando os seus resultados

_ Oriemtagdes expressas em documentos como “El financiamento de la educacion en periodo de austeridad
presupuestaria” (1990) e “Hacia una nueva etapa de desarollo educativo” (1993) a lisha de aglio da
UNESCO/OREALC para a educagdo na América Latina.
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as exigéncias da nova ordem capitalista. Apesar de proclamar a autonomia da escola, o
Projeto pode ser visto como mais uma proposta autoritaria, imposta aos estabelecimentos
de ensino e aos professores, sem consulta prévia e sem participagio na definigdo de suas
linhas de a¢do. Como projeto autoritirio, o seu ponto mais vulneravel reside na
expectativa de que o desenvolvimento de suas agbes no dmbito das escolas va contar com a
aprovagio e o envolvimento efetivo dos profissionais do ensino. Néo se percebe, na
formulagio da proposta a preocupagdo com a capacidade, os valores, as concepgbes
sagradas dos atores que constituem a escola e que alicergam a construgio compartilhada
dos padrdes que, consciente ou inconscientemente, regem a pratica da vida nessa
institui¢io, constituindo a identidade de cada uma e definindo sua cultura organizacional.
Nesse contexto torna-se particularmente interessante procurar conhecer as feigSes que vém
sendo assumidas pela organizagio interna das escolas estaduais no embate entre imposigdes
oriundas da implantagdo do ProQualidade, as concepgbes e resisténcias proprias dos
agentes da ensino e as exigéncias e expectativas de uma comunidade que busca ocupar o

espago que lhe foi aberto para participagdo.
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CAPITULO II

A ESCOLA NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

Fu quase que nada sei mas desconfio de muita

Jo#io Guimardes Rosa.

Considerando-se que a burocracia constitui uma forma de pensar a organizagio
com vistas ao atingimento dos fins estabelecidos, que orientam a ordenacio e a escolha dos
melhores recursos para isso, entende-se que na sociedade moderna a burocratizagdo
crescente da produgdo de bens e servigos, tanto na esfera piblica, como na particular, ¢
uma decorréncia imediata do processo de desenvolvimento capitalista, uma vez que seu fim
precipuo é garantir a reprodugdo continuada do capital. Nesse sentido, era de se esperar
que 4 burocratizagio do sistema escolar brasileiro viesse corresponder o seu
desenvolvimento na direcio da extensdo da escolarizagdo as populagdes trabalhadoras,
garantido-lhes a competente formagio profissional exigida pelo desenvolvimento cientifico
e tecnologico que caracteriza este século. No entanto, as constantes criticas ao setor
educacional brasileiro mostram que ele se manteve inacessivel 4 maioria da populagio até a
década de 60 e que o crescimento da taxa de escolariza¢do verificado a partir dai teve como
base um ensino de baixa qualidade, caracterizado pelos elevados indices de evasio e
retengio na escola, que muito pouco contribuiu para o desenvolvimento econdmico e social
do pais. Se isso constitui uma verdade, pode-se questionar qual o sentido da burocratizagdo
que se processou 1o sistema de ensino e no funcionamento da escola brasileira ao longo
desses anos. Analisar essa questio é o objetivo desse capitulo. Para isso pretendo,
inicialmente, focalizar a natureza das organizagbes burocraticas e do movimento de
burocratizagdo na sociedade capitalista, na busca da compreensdo das repercussdes desse
processo na escola. Passo em seguida a analisar o movimento ocorrido na area do ensino
no Brasil, e particularmente em Minas Gerais, tomando por base os preceitos
constitucionais e as reformas de ensino empreendidas a partir da década de 20 e suas

determinagdes no que se refere 3 organizacio da unidade escolar. Busco com isso tornar
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mais clara a compreensdo da configuragdo que hoje vem sendo dada & organizagdo da
unidade escolar em sua relagio com o processc mais amplo de desenvolvimento da

sociedade.

1- Organizacbes burocriticas: uma visio mecanicista da

realidade

A sociedade contemporinea, que se torna cada vez mais complexa em
decorréncia da divisdo do trabalho e do desenvolvimento dos meios de produgdo, comporta
uma consideravel diversificacio das atividades produtivas. Caracteriza-se por ser uma
sociedade de organizagbes. Grandes ou pequenas, simples ou sofisticadas, pobres ou ricas,
as organizacdes, atualmente espalhadas pelos mais diferentes pontos do planeta, se
encarregam da realizagio da maioria das atividades humanas produtivas, substituindo cada
vez mais as iniciativas espontaneas e informais. As fabricas, os supermercados, os hospitais,
as escolas, o exército, a policia, as companhias de turismo e de lazer e o proprio Estado sdo
exemplos de organizagdes modernas. Uma organizacdo ¢ um sistema social racional em
que a divisio do trabalho é realizada segundo critérios racionais e cujo funcionamento ¢
regido por procedimentos administrativos que visam. assegurar a obtengdo dos fins
estabelecidos. “As organizagdes sio, portanto, uma forma de associagdo humana destinada
a viabilizar a consecucio de objetivos predeterminados” (WOOD JR., 1995b, p. 95).

Atualmente pode-se dizer que das organiza¢des e de sua boa administragio
depende o desenvolvimento econdmico, politico e social das nagdes. Embora visando os
mais diversos fins, essas organizagdes apresentam um trago comum marcante, representado
pela sua administragdo racional. Sdo organizagdes burocraticas. Entre elas a empresa
moderna é o paradigma da burocratizagio com sua configuragdo voltada para a busca de
produtividade, de lucro. “A sociedade modema € uma sociedade de organizagdes
burocraticas submetida a uma grande organizagio burocratica que ¢ o Estado”(MOTTA,
1991, p.8).

O predominio da organizagio burocratica na sociedade de nossos dias tem

feito com que ela seja considerada como forma natural de organiza¢do, ou scja, € vista
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como a tinica forma possivel de se organizar um empreendimento. Com isso deixa-se de
compreendé-la como produto de determinagdes historicas que refletem um determinado
estagio de desenvolvimento da economia e da técnica (MOTTA, 1990, p.13) e de se buscar
possiveis alternativas mais aperfeigoadas.

Ao tratar da gestio econdmica, Max Weber (1994, p.52) distingue dois tipos de
racionalidade: a racionalidade formal e a racionalidade material. O autor denomina
racionalidade formal “(...) ao grau de calculo tecnicamente possive ” aplicado a uma
gestio. Para ele a racionalidade material é 0 “(...) grau em que o abastecimento de bens de
determinado grupo de pessoas {Como quer que Se definam), mediante uma agdo social
economicamente orientada, ocorra conforme determinados postulados valorativos {qualquer
que seja sua natureza) que constituem o ponto de referéncia pelo qual este abastecimento ¢,
foi ou poderia ser julgado™.

Assim, uma organizagio é formalmente racional na medida em. que pode ser
expressa em dados numéricos e calculaveis. Contrariamente, a racionalidade material ndo se
satisfaz com o calculo numérico com vistas a um fim e com a utilizacdo de meios
tecnicamente mais adequados. Estabelece exigéncias de natureza valorativa, tomando-as
como padrio dos resultados da gestdo econdmica.

As organiza¢des capitalistas, cuja base se assenta na exploragio do trabalho e
na busca da mais-valia, condigdes basicas da reprodugdo do capital, colocam na
racionalidade formal as bases de sua propria existéncia, desprezando os valores que sdo
inerentes a qualquer produgio humana.

Denomina-se burocracia uma forma de organiza¢do que transmite um modo de
pensar regido pela busca racional do atingimento dos fins estabelecidos e pela escolha
precisa dos melhores meios para isso, deixando de lado todos os valores humanos que nao
sejam absolutamente praticos. Também se denomina burocracia o grupo ou classe social -
os burocratas - que se separa do resto da sociedade e se impde 2 ela, dominando-a atraves
das organizagdes. A burocracia contemporénea difere daquela que a historia registra nas
sociedades antigas, a burocracia patrimonial, baseada na propriedade,’ que se constituia de

uma classe administrativa que explorava através do tributo as coletividades administradas.

'. S0 exemplos de burocracia patrimonial que floresceram em civilizagdes antigas os funciondrios letrados
chineses, os escribas egipcios e o clero russo (MOTTA, 1991, p-13).
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Nas sociedades ocidentais do nosso tempo a burocracia ¢ um instrumento auxiliar do
capital. Tanto o tipo patrimonial como o contempordneo baseiam-se na separagao entre oS
que executam as atividades produtivas € 0s que as concebem e coordenam. Dessa forma a
burocracia confere grande parcela de poder aqueles que controlam, dirigem. e coordenam
as atividades, representando, por outro lado, uma negagdo da liberdade para os
hierarquicamente subordinados, ou seja, os encarregados das fungdes de execugio.

Sio fundamentos da organizagio burocratica moderna a existéncia de regras
gerais, impessoais € abrangentes, a conduta rotineira, a repulsa  inovagdo, a divisdo
metodica do trabatho, a organizagio hierarquica dos cargos e a defini¢do precisa dos
papéis, com os direitos e deveres a. eles correspondentes. Nesse sentido, a organizagao
burocratica pode ser entendida como um sistema social administrado conforme critérios
racionais e hierarquicas, cujo  processo decisério se estabelece de cima para baixo.
Representa a materializagdo da “racionalidade formal” weberiana. E importante que se
tenha presente, entretanto, que, embora predomine no mundo capitalista esse tipo de
racionalidade, é perfeitamente admissivel a existéncia de uma racionalidade organizacional
firmada com base em valores humanos, conforme aponta Max Weber (1994, p.52).

Tanto como grupo social, como na forma de organizagio social, a burocracia
representa sempre um sistema de dominagdio ou de poder autoritario € hierarquico que
monopoliza a posse da racionalidade ¢ do conhecimento administrativo (MOTTA,
PEREIRA, 1986,p.9). A administragio e a organizagio burocratica, ocupando o centro dos
fendmenos econdmicos e sociais de nosso tempo, desenvolvem-se de forma paralela e
interligada.

O desenvolvimento do capitalismo modemno se vincula & burocratizagio das
empresas capitalistas, na medida em que cria as condigles para a dominacdo e a exploragéo
do capital e a sua reprodugdo continuada. A teoria marxista mostra que as condigdes
materiais da existéncia humana estabelecem as bases para as relactes juridicas e as formas
do Estado. Ou scja, na produgio social de sua existéncia, os homens entram em relagGes
determinadas, necessarias ¢ independentes de sua vontade, conforme o grau de
desenvolvimento das forgas produtivas. As relagdes sociais de produgio em sua totalidade
constituem a estrutura econdmica da sociedade, base sobre a qual se eleva uma

superestrutura juridica e politica a que correspondem formas sociais de consciéncia. “O
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modo de produgio da vida material condiciona o processo de vida social, politica ¢
intelectual” (MARX, 1989, p.233).

A burocracia ¢ poder, controle e alienagio (MOTTA, 1991, p. 7). Ela é poder
na medida em que cria a possibilidade legal de uma pessoa ou um grupo impor seu arbitrio
sobre o comportamento de outros. Como poder ¢ dominagéo ¢ como tal inseparavel da
OPIessao.

O poder que fundamenta a relagdo autoritéria entre capital e trabalho e a
subordinagio deste aquele, constitui a base da administragio burocratica (ARROYO, 1979,
p. 40). A burocracia é o principal elemento de um sistema antagbnico como o € o
capitalismo no qual uns possuem a propriedade dos meios de produgio, enquanto outros,
que nada possuem, vendem aos primeiros sua forca de trabatho (MOTTA, 1991, p.11).

As organizagbes exercem de formas e intensidades variadas essa relagiio de
poder. Isso ocorre porque em sua formacdo especifica a organizagio representa a propria
fonte do poder, pode punir e recompensar, detém o monopoélic do saber, consegue que seus
participantes se identifiquem com ela a ponto de se tornar objeto de amor ou de odio
incondicional estrutura-se de acordo com as regras do jogo capitalista ¢ detém riquezas

(ibid., p. 7-32).

A organizagio burocritica é o tipo de sistema social dominante nas sociedades
modemas; é uma estratégia de administragio ¢ de dominagdo; é fruto ¢ bergo da
burocracia, com a qual pode ser identificada. A burocracia pode constituir-se em um
grupo ou uma classe social, mas ¢ também uma forma de poder que se estrutura atraves

das organizagBes burccraticas (MOTTA, PEREIRA, 1986, p.9).

Os autores entendem a burocracia como uma forma de poder legitimado, isto €,
como uma forma especifica de estrutura de dominagdo representada pelo Estado e pela
empresa capitalista. A dominagiio e o poder materializados na forma burocritica de
organizagio se fazem presentes na esfera da produgio, da politica e da ideologia. Na
burocracia o poder legitimado faz da dominag@o um fendmeno que leva os dominados a se
comportarem como se a vontade manifesta do dominante fosse adotada por eles. (ibid., p.
254).

Max Weber (1991, p.128 - 140) tratou a burocracia como um tipe de poder ou

dominagdo. Ele distinguiu trés tipos de dominagdo: a tradicional, a carismatica e a legal

Para o autor a dominagio tradicional baseia-se na crenca das ordenagdes ¢ dos poderes
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senhoriais, seu tipo puro ¢ a dominag#o patriarcal e o contetdo das ordens esta fixado pela
tradicio. A dominagio carismética tem por base a devogdo afetiva & pessoa do senhor, a
seus dotes sobrenaturais e as faculdades magicas, as revelagdes ou heroismos, ao poder
intelectual ou de oratdria. Seu tipo mais puro ¢ representado pela dominagdo do profeta,
do heréi, do guerreiro, ou do demagogo. A dominagdo legal supBe a existéncia de um
estatuto. Sua idéia basica é a de que qualquer direito pode ser criado ou medificado
mediante um estatuto sancionado corretamente. Seu tipo mais puro ¢ a dominagdo
burocratica a que correspondem as organizagdes burocraticas. Sempre que as competéncias
estejam fundadas sobre regras estatuidas e que o direito de dominio seja congruente com 0
tipo de administragdo, a forma legal de dominagio se faz presente.

Na dominagio legal do tipo burocratico a obediéncia se d4 ndo & pessoa, mas a
regra que estabelece quem e em que medida se deve obedecer. Quem ordena € o supertor
que possui direito de mando dentro de suas competéncias, legitimadas pela regra estatuida.
A delimitagio e a especializagio da competéncia se baseiam na utilidade objetiva e nas
exigéncias estipuladas para a atividade profissional do funcionario. As condigoes de servigo
si0 estabelecidas num contrato de trabatho. O pagamento, que é fixo, é graduado de acordo
com o cargo ocupado, sendo assegurado direito de ascensio conforme as regras
estabelecidas. A forma de administragio é do tipo profissional, ou seja, formal, de acordo
com as regras estabelecidas, ndo devendo ser influenciada pelas questdes e interesses
pessoais, sentimentos € caprichos. A hierarquia estabelece os pardmetros para a obediéncia,
colocando os inferiores como subordinados aos superiores. A base do funcionamento
técnico ¢ a disciplina no servigo (WEBER, M 1978, p. 128 - 129}

O controle representa na organizagio burocratica a estratégia de produgio. A divisdo do

trabalho, prépria do modelo fayolista/taylorista/fordista de organizagio’ retira do operério o

2. No que diz respeito  compreensdio de como se origina ¢ se exerce 0 poder nas organizacdes burocraticas,
Motta (1990, p.73) chama atengio para a contribuicio dada por Foucault, que realiza uma andlise diversa
da weberiana. Para Foucault {1995), numa sociedade como 2 nossa, existem miltiplas relagdes de poder que
atravessam, caracterizam ¢ constituem o corpo social. O poder ndo deriva exclusivamente do Estado, ndo
vent de cima, mas scus mecanismos penctram toda a trama da socicdade ¢ pode ser identificado nos niveis
mais clementares ¢ quotidianos da estrutura social. O poder ndo ¢ algo unitirio e global, mas forma
disposicdes heterogéneas, que se acham em constante transformacio. O poder se corporifica em téenicas de
dominagfo.

3. Os modelos fayolista/ taylorista/fordista propdem uma organizacio de trabaiho industrial com énfase na
estrutura e ordenagiio hierarguica, na decomposicio do trabatho, na medicio de tempos ¢ movimentos ¢ na
produgio em série e consumo em massa ( ELIAS, 1997, p.3).
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dominio sobre sua propria produgdo, transferindo-o ao capitalista. A hierarquia na fabrica
tem como finalidade garantir o controle e a vigilancia. Atraves deles o empresario impdem a
disciplina e garante a submissdo, assegurando o aumento da produgio e a diminuigio dos
custos. Esses mecanismos exercidos em grande escala acabam por concentrar o poder nas
mios de uma minoria que domina organizagSes cada vez maiores, traduzindo-se em formas
de controle que, preenchendo fungBes estratégicas para o sistema social, levam a um alto
grau de submissio e conformismo. E de sua capacidade de controle social que deriva a
eficiéncia da burocracia (MOTTA, 1991, p. 41 - 77). No seu exercicio, a fungio de dire¢do
ou de administragio ultrapassa a mera coordenagdo da méio-de-obra, assumindo o sentido
de controle do conflito no interior do local de trabalho e adquirindo dimensdo politica
(ARROYO, 1979, p. 40). |

Por outro lado, a produgfio flexivel disseminada pelo pés-fordismo ndo
significa, em esséncia, mais que uma evolugio do modelo anterior ¢ sua vantagem
competitiva diz respeito a uma maior adaptabilidade as condigdes (WOOD IR, 1995b, p.
107 - 108 )*. Esse novo modelo de organizagio do trabalho ndo apenas mantém, como
também sofistica, os mecanismos de controle no interior da organizagio ao tentar
harmonizar maior autonomia dos trabalhadores com desenvolvimento de estratégias de
controle mais sutis que tentam difundir a percepgio de dependéncia do trabaiho ao capital
(HELOANI, 1996, p. 93 - 94).

A alienagiio decorre das proprias caracteristicas da burocracia. Ela é alienante
por ser instrumento de separacdo entre pensamento € execu¢ao, entre direcio e produgio, 0
que permite a institucionalizagdo da relagio de submissdo, mascarada na idéia de autoridade
necessaria. No modelo classico de administragiio, a divisio técnica do trabatho é vista como
sendo indispensavel ao bom funcionamento da organizagéo burocratica e engendra outras
separagbes: separa 0 homem dos instrumentos de produgdo, o agente do produto de seu
trabalho, os membros da organizagdo conforme a tarefa de cada um, constituindo
departamentos bem delimitados, separa o trabalhador da defini¢iio de sua tarefa, cabendo-
Ihe apenas a execugiio da mesma, realiza a separagéo da atividade no tempo, regulando a

conduta. O mundo do trabalho assim estruturado ndo possibilita ao trabalhador uma

4 _ O autor refere-se especificamente a0 toyotismo, sisiema “especialmente bem-sucedido em captar as
necessidades do mercado consumidor ¢ se adaptar is mudangas tecnologicas” (WOOD IR, 1995b, p.104 -
108).
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processo criativo, mas o submete € o torna estranho a seus proprios desejos ¢ necessidades.
() trabalhador é duplamente mercadoria pois ¢ assimilado a0 produto que fabrica, e que vai
definir o prego pelo qual ele podera se vender no mercado, e sua existéncia ¢ medida,
avaliada e qualificada como qualquer mercadoria™ (MOTTA, 1991, p. 75).

Os novos padrdes de produgdo, decorrentes do fim da sociedade de consumo de
massa e que foram difundidos na década de 70 mantém o trabalhador alienado. Esses
noves modos de organizagio, que buscam reunir as tarefas da produgio de uma mercadoria
desde sua concepgdo até sua fabricagdo e qualidade num finico local, entregando-a a
responsabilidade de um grupo de trabalhadores, caracterizam-se pela flexibilidade, pela
busca de cooperagdo dos profissionais envolvidos (ELIAS, 1997, p. 36) e pelo uso de
mecanismos de controle que introduzem uma forma de dominagéo a partir do inconsciente
(HELOANIL, 1996, p. 94), através da incorporagio da cultura organizacional da empresa
pelos trabalhadores. Nesse processo, a busca de maior produtividade e menor desperdicio
através da cooperagdo do trabalhador ndo se reverte em crescimento de seus salarios, mas
resulta em aumento da kprodutividade, dos lucros da empresa, dos quais o trabalhador
continua alienado.

As perspectivas quanto ao modelo organizacional a prevalecer no futuro
indicam estruturas mais simples que tenham como base a utilizagdo da informatica em larga
escala e grande flexibilidade. Nelas, entretanto, continuam presentes os niveis hierarquicos e
a especializagio com coordenagio e sincronismos temperados (WOOD JR_, 1995b, p. 114).

A forma burocratica de organizagio tem sido de capital importéncia para o
desenvolvimento econdmico e politico de nossa era. As grandes corporagdes, a medida que
se desenvolvem, tornam-se propriedade de grupos cuja agio se faz em conformidade com
os critérios capitalistas da racionalidade, resultando dai uma sociedade de grandes
corporagdes cujo controle cabe a uma oligarquia fechada que se autopromove e se auto-
reproduz (TRAGTENBERG, 1989, p. 5). O proprio Estado contemporaneo se estrutura de
forma burocritica e mostra sua tendéncia de continuamente dar origem a novas
organizagdes burocraticas (MOTTA, 1991, p.23). Marx (1983, p. 70) concorda com Hegel

quando este considera que a burocracia se baseia na separagio entre Estado e a sociedade
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civil, entre os interesses particulares e o universal que existe em e por si, Para ele a
“burocracia ¢ apenas o formalismo (grifo do autor) de um contetido situado fora dela”.’
Max Weber (1991, p. 130), o grande estudioso da burocracia, aborda com

clareza a questdio do desenvolvimento do Estado moderno e sua burocratizagio.

Toda historia do desenvolvimento do Estado modemo, particularmente, identifica-se

com a da modema burocracia e da empresa burocratica, da mesma forma que toda 2

evolugio do capitalismo modemo se identifica com a burocratizagio crescente das

empresas econdmicas. As formas de dominagdo burocritica estio em ascensdo em
todas as pattes.

Isso significa que a burocracia ndo fica restrita 4 empresa ¢ a0 Estado, mas se
expande para as demais esferas da vida social, alimentando e sendo alimentada por elas.
“As organizagdes burocriticas sdo capazes de rotinizar e mecanizar cada aspecto da vida
humana, minando a capacidade de uma agdo criadora” (WOOD JR., 1995b, p. 96). Desse
modo, pode-se dizer que a burocratizagdo criou as condicdes para o crescente
desenvolvimento do capitalismo, ao mesmo tempo em que a evolugdo da empresa

capitalista moderna de tipo burocratico se fez com base na existéncia de uma organizagdo

burocratizada.

A burocratizagio apresenta-se como. um. processo globalizante em que a empresa
racional implica o Estado racional e o direito racional, estruturados com vistas no
calculo racional inerente as formacdes capitalistas e ao seu ordenamento socio-politico.
Estado racional, por sua vez, traduz-se em administragio burocratica da justica e de
seus diversos bracgos, da cultura, da educacio, da saide, € assim por diante, bem como
do seu proprio aparetho produtivo. Implica igualmente a burocratizagdo do lazer, da
comunicagio de massa, dos partidos politicos, dos sindicatos e das entidades de classe
em geral (MOTTA, 1990, p.83).

Na visio weberiana a burocracia constitui o tipo mais racional de administrag3o,
sendo indispensavel para atender as necessidades da administragdo de massa (WEBER, M.,
1974, p.24-27). A base de sua superioridade ¢ constituida pelo conhecimento técnico, que
através da moderna tecnologia e do emprego de métodos econdmicos na produgio de bens,
tornou-se¢ totalmente indispensavel, tanto em regimes capitalistas como socialistas. O

sistema capitalista criou a necessidade de uma administragéo estavel, rigorosa e intensiva,

S_ A burocracia ndo ¢ um tema central na obra de Marx. Ele trata do assunto principalmente em escrito da
juventude, ao fazer a critica da Filosofia de Hegel (MOTTA, 1990, p.43).
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concorrendo para o desenvolvimento da burocracia sem a qual ndo poderia existir. Por
outro lado, o capitalismo constituiu a base econdmica mais racional para a administracdo e
possibilitou seu desenvolvimento, fornecendo-the os recursos necessarios tanto no campo
fiscal como no da comunica¢io e do transporte, fomentando de maneira acentuada o
continuo desenvolvimento do sistema burocratico.

O processo administrativo, sendo o exercicio do poder através de mecanismos
burocraticos busca, sem divida, o aumento da produtividade da empresa. Sua fungio
precipua, no entanto, é a reprodugo das relagdes de poder, que sdo imprescindiveis para a
manutengio das relagdes entre capital e trabalho na empresa de produgdo. “A insisténcia
em apresentar a racionalidade administrativa como necessidade natural ao bom
funcionamento das instituiges oculta a dimensdo politica de todo © processo
administrativo” (ARROYO, 1979, p.39).

O poder racional legal € a fonte de legitimidade das burocracias. Esse carater
racional se traduz segundo Motta, Pereira (1986, p. 29 - 50) a partir de trés caracteristicas
basicas: o formalismo, a impessoalidade e a administragdo profissional. O formalismo se
expressa no fato de ser sua administragio planejada, organizada e executada em
conformidade com regras estabelecidas e documentos escritos. Supde a existéncia de um
sistema de normas escritas que definem com precisio as relagdes entre a direcio e os
subordinados e distribuem as atividades a serem executadas com vistas ao atingimento dos
fins visados. A impessoalidade se expressa no fato de ser a administragio burocratica
realizada sem considerar a pessoa e seu carisma ou & tradicBo. Nela o poder deriva da
norma que cria o cargo ¢ define suas atribuigBes, sendo a obediéncia igualmente impessoal.
Esse carater de impessoalidade das burocracias tem como uma de suas principais formas de
expressio a escolha dos funcionarios feita com base na qualificacdo e nos critérios
objetivos, muitas vezes através de concursos. O terceiro trago da racionalidade se
identifica com o fato de as organizagBes serem dirigidas por administradores profissionas,
devidamente preparados para o cargo. Embora nio possua os meios de produgio, o
administrador burocratico desenvolve um espirito de fidelidade ao cargo, identificando-se
com os objetivos da empresa, que administra para terceiros. Ndo tendo posse ou
propriedade do cargo, o administrador profissional tem seu mandato conferido por um

tempo definido. No presente, observa-se que o desenvolvimento das organizagSes vem
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conferindo aos administradores um crescente controle sobre a mesmas, com a tendéncia a
domina-las completamente. A previsibilidade do comportamento dos membros da
organizagdo burocratica resume seus trés tragos mais marcantes. E essa previsibilidade que
assegura a eficiéncia desse tipo de organizagio social.

A vantagem principal da burocracia sobre as demais formas de administraggo,
segundo Max Weber (1974, p. 249 - 260}, tem por base sua superioridade técnica. Isso lhe
confere precisio, velocidade, clareza, conhecimento dos arquivos, continuidade, discrigéo,
unidade, subordinagio rigorosa, redugo de atritos e de custos de material e de pessoal.
Atende as exigéncias de uma economia capitalista com uma administrago precisa e agil.
«Asg virtudes da burocracia sdo as virtudes do capitalismo: um mundo de dominagdo ¢ de
falta de sentido” (MOTTA, 1991, p.32).

No que diz respeito ao aspecto politico, Max Weber (1974 p.260) considera
que a burocracia favorece o nivelamento das diferengas econdmicas e sociais em relagdo
aos cargos e fingdes administrativas. Nesse sentido, a burocracia acompanha a moderna
democracia de massa como resultado do seu principio caracteristico: a regularidade
abstrata da execugio da autoridade resultante da procura de igualdade perante a lei, da
condenagdo ao privilégio, da rejeigio ao tratamento de forma individual dos casos.
Entretanto, o cariter essencialmente autoritario da burocracia ndo pode ser desprezado.
Nesse sentido ela conflita com o legado liberal da democracia contempordnea e adota
mecanismo de dissimulagio de sua propria natureza, justificando-se como servico a
comunidade, enquanto os burocratas se apresentam como representantes da mesma.

Existe uma logica propria da organiza¢io burocratica de modo que, do ponto
de vista juridico-formal, implica numa ética ligada as condigdes de produgho capitalista,
que estdo presentes, ndo apenas na empresa, mas em todas as organizacdes da sociedade,
como as do tipo educacional, partidaria, sindical e no proprio Estado. Essa €tica, que se faz
necessaria ao desenvolvimento do poder burocratico, se constitui de virfudes ou condutas
que sio aprendidas e reproduzidas através de um conjunto de relagbes sociais determinadas
pelo sistema econdmico dominante. “A empresa também atua na reproducdo da forga de
trabalho enguanto reproduz de forma ampliada o capital. Essa reproducdio da forga de
trabalho ndo é apenas de ordem fisica, mas diz respeito também a sua qualificagio e

submissdo” (MOTTA, PEREIRA, 1986, p. 252). Pode-se dizer entdo, que as organizagSes
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realizam uma fungdo social importante, produzindo também formas de comportamento e
modos de pensar. Junto com a produgio de bens, capital e servigos elas asseguram a
reprodugdo fisica da forca do trabalho. Asseverando, através do salario, a sobrevivéncia do
trabalbador, garantem a reprodugiio das desigualdades sociais, criam. e inculcam idéias,
imagens ¢ representagGes simbolicas que escondem as relagBes sociais reais ¢ tecem um

imaginario préprio que torna a submissdo um comportamento aceito como natural.

(..) a reprodugiio da forga de trabalho nio exige somente uma reprodugdo de sua
qualificacio mas ao mesmo tempo uma reprodugdo de sua submissio as normas da
ordem vigente, isto é uma reprodugio da submissio dos operarios 2 ideologia
dominante por parte dos operarios e uma reprodugio da capacidade de perfeito dominio
da ideologia dominante por parte dos agentes da exploragio e repressdo, de modo a que
eles assegurem também pela palavra o predominio da classe dominante

(ALTHUSSER, 1985, p.58- grifo do autor)

A importincia da ideologia esta no fato de que ela, enquanto consciéncia social,
consolida um modo determinado de produgdo na sociedade, sendo por isso “necessana
para dominar e para ser. dominada™ (MOTTA, PEREIRA, 1986, p. 252). Por meio da
sujeicdo a ideologia dominante é garantida a reproducio da qualificagiio da forga de
trabalho, @ que supde a inculcagiio dessa ideologia. Todas as organizagdes burocréticas que
compdem o cenério social participam desse processo de inculcagio, mas a sociedade dispde
de instituicBes especializadas que se encarregam dessa tarefa de modo especifico, sendo 2

principal delas a escola.

2- A escola no mundo das organizacdes capitalistas

No estudo da escola como organizagfo é importante que se procure identificar
a posigio dessa instituigdo no contexto da formagdo social capitalista de nossos dias e as
finalidades a ela atribuidas por esse mesmo contexto, uma vez que ai se encontram 0s
fundamentos de sua organizagdo interna. Ao falar de escola neste item, pretendo focalizar
de modo especial a escola publica, aquela que se espera comprometida com o processo

educativo da maioria da populagéo.
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A escola é uma organizagdo complexa. E uma burocracia de pessoal (MOTTA,
1990, p. 57) € como tal se apresenta, freqiientemente, com tragos que diferem daqueles que
a administragio cientifica atribui as empresas burocraticas. Essa complexidade deriva do
confronto que se da entre a escola e as determinagdes da sociedade capitalista no que diz
respeito a trés aspectos bésicos de sua constituigio: a natureza das relacBes por ela
mantidas na estrutura da formagfio social que a sustenta, seus fins, ¢ a natureza de sua
pratica e de sua produgio.

Nela perpassam, ao mesmo tempo, os elementos da racionalidade “formal” e
“material” apontadas por Max Weber ( 1994, p.52). Destinada a responder as exigéncias
da sociedade capitalista com a preparagio da forga de trabalbo por essa requerida, ela tem
sido levada a se organizar nos moldes das empresas produtivas. Atuando na formagdo e
desenvolvimento humano através da transmissio sistemnatica dos legados culturais da
humanidade a sua popula¢do alvo, ela atua no campo da ética, da politica, dos valores, ¢ os
resultados de sua acfio assumem um significado que ndo se ajustam aos ditames do céiculo
caracteristico da racionalidade formal. “De facto, o projeto pedagdgico tem uma dimensio
axiologica, estética e simbélica que assenta na interpretagio individual e coletiva dos
valores sociais” ( GOMES, R. 1993, p.61).

Para Gramsci ( 1988, p. 10 - 11) o Estado comporta duas esferas no plano
superestrutural: a “sociedade civil”, ou conjunto de organismos privados, e a “sociedade
politica”, que corresponde a fun¢fio de hegemonia exercida pelo grupo dominante em toda
sociedade e aquela que se expressa no governo juridico. Nesse perspectiva, a escola faz
parte da superestrutura, localizada com. outras instituigdes na sociedade civil No
pensamento de Manacorda (1991, p. 4), a escola nfio € natural € nem mesmo histérica no
sentido imediato do termo, coma o sdo as estruturas produtivas da sociedade. Para o autor,
os elementos que compdem as estruturas produtivas, como as fabricas, podem ser
considerados essenciais & sobrevivéncia dos homens e resultam, de maneira natural, da
historia desses homens e de sua imediata produg@o de vida. Criaram-se por si mesmas, nio
sendo por ninguém condicionadas arbitrariamente. A escola, ao contrario, ¢ parte da
superestrutura. Sua origem brota da estrutura de base, sendo por ela condicionada. Nesse
sentido, a escola nfio se apresenta como essencial, como uma necessidade primaria frente a

produgdo, mas deriva da propria evolugdo do sistema produtivo. E dessa forma que o
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sistema escolar reflete a estrutura econdmica e politica, na qual se assenta e se toma
necessaria para a consolidagio e desenvolvimento da forma capitalista de produgéo.

Conforme se procurou mostrar no item anterior, as sociedades modernas
caracterizam-se por serem um complexo diversificado de organizagdes burocraticas,
logicamente articulado (MOTTA, 1990, p.108). Nessa sociedade de organizagdes, a escola
serve como elo mediador entre classes e grupos que dirigem a sociedade. Contribui para a
divisio das classes sociais ao favorecer uma a¢io hegemonica concomitante 2 dominacdo
econdmica. Essa aclo viabiliza a dominagdo social, atraves da direcdio politico-ideologica.
A escola ndo gera a divisio de classes. E a sociedade de classes que gera a escolg,
enquanto esta pode dar aparéncia de honestidade a propria divisio, colocando a servigo da
classe dominante seus recursos intelectuais e morais (CURY, 1986, p.103).

A produgdo da mais-valia, base do sistema capitalista, supde uma crescente
integragiio entre 0 Progresso técnico e social, de um lado, e a capacidade de exploragio da
forca de trabalho do outro. “Essa unidade implica uma interdependéncia crescente entre
unidades produtivas, e entre estas ¢ 0 Estado, de tal forma que num dado momento, toda a
sociedade vive em fungdo da fabrica, inclusive a escola, ¢ a fabrica langa seu dominio
exclusivo sobre a sociedade em bloco” (MOTTA, 1990, p. 26).

Todas as organizagSes burocraticas participam do processo de reprodugiio das
forgas produtivas, porém nem todas  tém carater ideolégico predominante, como a escola
e o sistema escolar (MOTTA, PEREIRA, 1986, p. 252). Atribui-se a Althusser (1985, p.58-
81) a caracterizagdo da escola como aparetho ideolégico do Estado (AIE)°. Segundo ¢le a
escola, localizada na mediagio da infra-estrutura e dos apareihos repressivos e ideologicos
do Estado, tem a fungio de reproducio das relagdes materiais e sociais de produggio. Ela
ensina o Anow-how de forma a assegurar a submissdo  ideologia dominante. No contexto
da sociedade capitalista, 2 escola tem, portanto, uma dupla fungio: transmissdo de saber e

inculcacio ideoldgica. Pela transmissio dos saberes técnicos adequados a0 setor

S_Althusser (1985) distingue no Estado, os Aparelhos Repressivos de Estado (governo, administracio,
exército, policia, tribunais, prisdes etc.), que funcionam massivamente pela violéncia e secundariamente
pela ideologia, dos Aparelhos Ideologicos do Estado - AJE (sistema religioso, escolar, familiar, juridico,
politico, sindical, meios de comunicagio e instituigBes culturais), que funcionam massivamente pela
ideologia e secundariamente pela repressdo. Para ele a ideologia tem uma existéncia material, isto ¢, existe
radicada em praticas materiais reguladoras e definidas por instituigbes materiais. A escola é o AIE
dominante na sociedade capitalista.
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produtivo, a escola desempenha seu papel habilitador. Sua fungiio ideologica € exercida a
medida que ensina a submissdo e cria 0 habito, através da inculcagiio ideologica (MOTTA,
1990, p.79). Contribui desse modo para a reprodugiio das relagdes de produgdo.

A escola opera a partir dos papéis atribuidos ao mestre, a0 aluno e aos demais
funcionarios da instituicio. Nela, a ideologia ndo € transmitida de forma abstrata, através
da prelegdo do mestre, mas esta infiltrada na pratica pedagégica continuada e se materializa
nos exercicios rotineiros, nas normas disciplinares e no sistema de avaliagio. Por meio
dessa pratica ¢ imposto aos estudantes um sistema de pensamento e de agdes consagrado
pela cultura dominante.

Nas economias capitalistas, o Estado com seus aparethos vem assumindo
crescentemente um papel criador e mantenedor das condigdes de lucratividade do capital.
Operando por dentro do proprio sistema, busca a reprodugdo do capital, obedecendo 4
légica de valorizagio da empresa privada. Como ja foi dito, a empresa capitalista privada
supde a existéncia de uma sociedade racionalizada e de um Estado racional. O setor
privado estende sua marca de racionalidade ao setor plblico, na tendéncia de progressiva
burocratizagio da maquina estatal. Mas, por outro lado, o Estado se faz também muito
presente na economia, passando a atuar nas areas que produzem relagdes sociais € politicas
e que favorecem a manutengio do modelo econdmico. Um exemplo disso é a maior
presenga do Estado na administra¢do do ensino tanto publico como privado (ARROYO,
1979, p.41), representada pela organizagdo € controle dos sistemas de ensino.

A nova Otica de racionalizagio imposta pelo desenvolvimento econdmico
capitalista € tdo intensa que passa a comandar o diagnostico do desempenho das
economias, principalmente nos paises menos desenvolvidos, encarecendo a urgéncia de
adocio de medidas de modernizacdo e racionaliza¢io das instituigdes que complementam o
sistema de produgdo, como mecanismo de viabilizagio dos proprios investimentos. A
melhoria do imperfeito e anacronico sistema administrativo passa a ser apontada como
solugdo, como se fosse possivel, dessa forma, superar as determinagdes econdmicas
impostas pelas economias dominantes. Nesse contexto, as deficiéncias do sistema de
ensino sdo atribuidas 4 precariedade de seu processo administrativo. Em decorréncia
surgem as politicas educacionais que colocam a modernizacio administrativa como

estratégia central do sistema. A administragio do sistema escolar, vista como irracional €
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considerada a causa de todos os problemas. Dessa forma desviam-se as atengdes das
determinagdes politicas que sdo as verdadeiras causas do fracasso escolar. “QOculta-se que
a organizagio da produgio, a divisgo técnico-social do trabalho, a distribui¢do da riqueza e
do poder em uma sociedade sdo fatores condicionantes da distribuigio dos recursos
educacionais, da quantidade, qualidade e nivel de educagio que pode ser atingido em cada
grupo social” (ibid., p. 37 -38).

Decorre dai que as medidas de racionalizagdo impostas pelas politicas
educacionais levadas a efeito nos ditimos anos, longe de conferir as escolas a eficiéncia
esperada, tém, pelo contrario, resultado em fracasso com a manutencao das taxas de
insucesso dos alunos e queda da qualidade do ensino ministrado.

Ampliando a visdo da escola no contexto das formages sociais capitalistas, ¢
interessante refletir sobre os fins a ela atribuidos. O processo educativo tem como fim
iltimo a promogdo do desenvolvimento pleno do ser humano e a escola é a agéncia
formalmente encarregada desse processo na sociedade contemporinea. Mas em cada
sociedade, os fins do processo educativo estio sempre comprometidos com o processo
social no qual se insere a educagdo (GARCIA, 1977, p.27). O sentido desse
desenvolvimento é definido e direcionado pelo processo social mais amplo. Nesse sentido a
educagio nfio tem fins proprios, quem os tem s3o as pessoas, OS grupos que a
institucionalizam e a executam. Seus fins estdo, portanto, comprometidos com os interesses

humanos.

A educagdo moderna convencional muito raramente se preocupa com 0O
desenvolvimento da pessoa. Opta, normalmente, e, com a cumplicidade dos pais
ansiosos por filhos bem sucedidos na vida, pelo desenvolvimento funcional, ou
profissional, exacerbando a angustia do adolescente(...)

(...) torou-se uma grande burocracia impessoal em que a convivéncia ¢ meramente
funcional. Busca-se formar boas engrenagens, no melhor dos casos, ¢ ndo pessoas
adultas, maduras, individual e socialmente (MOTTA, 1990, p. 47 - 48 - grifo do autor).

A constituigiio e a evolugio do modo de produgfo capitalista tiveram sua base
nas transformagdes da tecnologia que criaram condi¢es novas de trabalho e de exploragio
das forgas produtivas. A ciéncia, antes separada da produgdo, tornou-se meio de progresso,

de criagdo, de intervengio humana e de transformagdo da natureza e da sociedade. Ganhou

lugar o saber técnico e a especializagio. A educagio formal recebeu um significado pratico



81

e a escola cresceu em importdncia na formagdo das forgas produtivas. A instituigdo
escolar, que no passado esteve voltada para a transmissdo de uma cultura de consumo da
elite, foi chamada a reestruturar seus contetdos e sua organiza¢io, de modo a fornecer os
conhecimentos, habilidades e comportamentos requeridos pelo progresso.

A organizagio do trabalho na empresa capitalista, disposta segundo o modelo
taylorista-fayolista-fordista, baseia-se na divisio de tarefas, parcelarizagio do trabalho e
produgiio em série, estabelecendo a diferenciagio hierarquica dos trabalhadores: de um
lado os responséaveis pelo controle ¢ diregio do processo, do outro aqueles diretamente
responsaveis pela execugdo. O sistema de ensino ¢ o encarregado da formagdo dos quadros
responsaveis pela organizagio e diregio do trabatho, os técnicos, e pela formag3o do
trabalhador alienado e submisso. Na visio de Bourdieu (1966, p. 325) ela ¢ um dos fatores
mais eficazes de conservagiio social, conferindo uma aparéncia de legitimidade as
desigualdades sociais e sancionando a hereditariedade cultural tratada como dom natural

A escola garante a instrumentaliza¢3o técnica de alguns trabalhadores atraves
do conhecimento distribuido vertical ¢ desigualmente. Sendo uma escola tUnica, nela
funcionam duas redes de escolarizagic (BAUDELOT, ESTABLET, 1980), que
correspondem a divisio da sociedade capitalista em duas classes fundamentais: burguesia e
proletariado ”. |

Ao formar os técnicos, ela esta hierarquizando os trabalhadores e legitimando
o controle de uns sobre os outros. Esta formando os responséveis diretos pela organizagio
capitalista do trabalho e pelo processo de exploragdo que se da no interior da empresa
(RASIA,1981, p.16). Para os filhos da classe dominante, a socializag@o realizada na escola
se da como preparagio para as posigles que deverdo assumir no futuro, compativeis com
sua posicdo social. Eles obtém na escola “a competéncia escassa™ (MOTTA 1990, p. 24)
que vai legitimar sua atuagdo como altos burocratas nas organizagBes da sociedade

capitalista. Para os filhos da classe trabalhadora a escola apresenta-se como uma

" Establet (1973, p.95-125) atribui 4 escola primdria papel decisivo na operacionalizacfio dessa divisfo da
escola nica em duas redes, garantindo a distribuicio material dos individuos nos dois pdlos da sociedade e
garantindo uma fungfio politica ¢ ideologica de inculcagdo da ideologia burguesa.

5_ Motta (1990, p. 24) usa a expressdio “competéncia escassa” com o sentido de competéncia que, no
mercado, é pouco comum ou pouco numerosa. Refere-se 4 capacitagio recebida na escola pelos filhos da
elite, que os coloca em condigdes favorecidas perante o que € recebido pelos filhos da classe trabalhadora.
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possibilidade de ascensdo e transmite-lhes valores ligados a lealdade, ao culto 4 autoridade
e 4 competigdo, ao lado de uma formagdo académica, de menor qualidade e abrangéncia.

Para Bourdieu, Passeron (1975, p. 20) na sociedade capitalista 0 processo
educativo € uma agdo coercitiva e a agio pedagogica é um ato de violéncia e de forca.
Segundo os autores, a escola reproduz as desigualdades sociais. Pela reprodugio cultural,
ela contribui de modo especifico para a reprodugdo da sociedade. Nesse processo, ao
mesmo tempo em que o sistema educacional promove aqueles que, segundo seus padrdes,
considera aptos a participarem dos privilégios e do uso da forca, do poder; cria, sob uma
aparéncia de neutralidade, os sistemas de pensamentos que tornam legitima a exclusdo dos
ndo privilegiados, convencendo-os a se submeterem 3 dominagiio sem que se apercebam
disso. A exclusio ¢é explicada pela falta de capacitagéo, pelo mau desempenho. A escola €
colocada como arbitro neutro nesse processo. Cumpre assim, a0 mesmo tempo, uma
funcdo de reprodugdo cultural e social.

As unidades escolares sio centros de reprodugdo das relagSes sociais de
produgdo (TRAGTENBERG, 1976, p. 20 - 22). Realizam sua fungfio quando contribuem
para a formagdo da forga de trabalho, para a inculcagiio da ideologia hegemonica, para a
reprodugdo material da divisdo em classes ¢ para a manutenco das condigSes ideologicas
das relagdes de dominagdo. ImpSem uma ideologia, sendo seguidas pelos diversos
aparelhos ideologicos, como a igreja, os partidos politicos, o sindicato, o sistema de
comunicacio, etc. De acordo com esse pensamento “(..) as agBes pedagogicas
desenvolvidas por agentes pertencentes aos grupos ou classes dominados inculcam nos
destinatarios, dos mesmos grupos ou classes, em alguma medida, as maneiras de sentir ¢ de
perceber que lhe sdo proprias, isto €, enquanto elementos da cultura dominante” (CUNHA,
L. A.,1979, p. 88).

Essa concepgdo de escola leva a atribuir-se a ela uma agic fundamental na
reprodugfio do capital, numa percepg¢do limitada de sua acfio que deixa de perceber que, ao
possibilitar a apropriagdo coletiva do saber reivindicado como propriedade exclusiva da
classe dominante, a escola contribui para acirrar o antagonismo ¢ a luta de classes,
enfraquecendo a sua propria agiio reprodutivista.

Numa analise do papel da escola ao longo de sua historia, Petitat (1994, p.11)

chama a atencdo para o fato de que as teorias sociologicas que se baseiam no principio da
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reproducio, ou seja, da contribuigic da educagdio ou da escola para a manutengdo da
dominagdo, privilegiam certos aspectos do processo educativo, deixando de lado

consideravel quantidade de fendmenos importantes que lhe conferem feigio diferente.

“Sem diavida a escola contribui para a reprodugdo da ordem social; mas ela também
participa de suas transformagdes, as vezes intencionalmente, s vezes contra a vontade;
e as vezes, as mudancas se dio apesar da escola. E que se trata de uma ordem
dinimica, de grupos e de classes em mutag3o, de técnicas em permanente renovagio e
de culturas que se redefinem periodicamente”.

Deve-se ter em mente que a racionalizagio dos métodos de produgio no
interior da empresa se d4 em meio s contradigbes. A valorizagio do saber técnico, que
habilita o suprimento das fungdes de comando e coordenagdo, tem como contraface a
desqualificagdo da maioria dos trabalhadores nos postos de execugdo. “Existe uma relagdo
intima entre a historia da tecnologia e dos processos capitalistas de produgio e a histéria da
desqualificagdo dés agentes diretos - dos operario - da produgio” (RASIA, 1981,p. 16).
Essa desqualificagiio, que ocorre no interior da unidade produtiva sinaliza para a escola
uma fungio especifica, a socializagio do trabalhador visando torna-lo submisso,
disciplinado e respeitoso & hierarquia (ibid., p. 17). Assim as escolas cumprem fungdes
normativas (ETZIONI, 1974, p. 72). Nelas o poder normativo é a principal fonte de
controle sobre os participantes e visa a internalizagfo das diretrizes aceitas como legitimas
pelos que a freqiientam. Nesse sentido, os critérios de avaliagio da aprendizagem, que
enfatizam a cobranga dos comportamentos mais que dos conteudos adquiridos, constituem
um instrumento valioso.

A burocracia administrativa supde adesdo as regras. Nela a disciplina ¢ defimda
como adaptacio aos regulamentos e constitui um valor bésico no funcionamento da
organizagdo, ocasionando muitas vezes a perda de vista das finalidades precipuas da
instituicdo e determinando um alto grau de rigidez e incapacidade de ajustamento da mesma
as situagdes novas. A énfase no formalismo e o ritualismo burocrético que existe no nivel
administrativo das escolas decorre dai. Os efeitos da burocracia nas instituigSes de ensino,
ainda podem ser sentidos na despersonalizagio das relagdes dos seus funcionarios com o

publico, representado pelos alunos e seus pais, tudo isso encoberto por uma “capa de
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dramaturgia”, que cultua as aparéncias e concorre para a legitimagio da estrutura
burocratica imptantada (TRAGTEMBERG, 1976, p.19).

Na sua posigio superestrutural, a escola segue sua atuagdo organica na
sociedade. O saber transmitido por ela ndo se restringe ao saber técnico, relacionado com a
divisio do trabalho existente na sociedade, mas diz respeito também & divisdo social
correspondente. “Os frutos da escola nio sdo apenas frutos de uma burocracia com todas as
suas implicages, mas sio os frutos reprodutores de uma sociedade burocratica reprodutora
das relagdes sociais presentes em suas bases” (MOTTA, PEREIRA, 1986, p.254).

Assim pode-se dizer que a instituigio escolar tem estado a servico da producio
e que sua expansio na sociedade capitalista de nossos dias se deu em razdo direta dos
novos interesse e necessidades ditadas pelo progresso da tecnologia capitalista. “O ideal
proclamado de educaglio para todos esconde a logica da reprodugio do capitalismo e,
portanto, da tecnoburocracia. Trata-se, na realidade de um discurso legitimador, que fala
em nome de um interesse majoritario a que de nenhuma forma pretende satisfazer”
(MOTTA, 1990, p. 137).

Concordando com a idéia de que a escola tem um papel na reprodugio das
relagdes sociais na sociedade capitalista, julgo necessario chamar a atengdo para o fato de
que esse papel ndo pode ser superestimado, esse ¢ apenas um lado da questio. A
importancia dos estudos ditos “reprodutivistas”g esta em que eles chamaram a atenglo para
aspectos do funcionamento da escola encobertos pela logica capitalista.'® Mas se a escola

prepara os individuos para atender aos interesses da produgio capitalista, se contribui para

® Saviani (1983, p.19-34) denomina critico-reprodutivistas as teorias que pariem da percepglio  da
dependéncia da educacio em relaglo a sociedade e, a0 mesmo tempo, chegam & conclusio de que a fungio
propria da educagio consiste na reproducio da sociedade em que esta inserida. Classifica nesta categoria a
ieoria da violéncia simbélica de Bourdicu e Passeron, a teoria da escola encuanto aparctho ideolégico de
Estado (AIE), postulada por Althusser, a teoria da escola dualista, formulada por Baudelot ¢ Establet € as
teorias dos norte-americanos Bowies e Gintis .

191 A. Cunha { 1994, p. 48 - 54) discorda dessa classificagdo e afirma ter ela trazido “(...) mais confusdo
do que esclarecimentos aos educadores (...)". Em sua critica a Saviani, o autor considera que a categoria
prioriza o que as teotrias possuern de comum, deixando de lado o que hi de diferente entre elas, fato que ele
considera mais importante. Entende que o valor dessas teorias estd na sua capacidade de orientar a aclo
docente, em lugar do efeito de inoperdncia que a critica ao reprodutivismo desejou tmprimir-lhes. Considera
que enquadrar tais teorias numa mesma categoria ¢ atribuir-Thes o viés de introdutoras de impoténcia e de
reprodutivismo ¢ descaracterizd-las e retirar-lhes o que elas se propdem fazer: dar conta do fendmeno
educacional enquanto pritica social. Além disso o autor afirma que embora a critica tenha sido vitoriosa
no combate a0 reprodutivismo, nio foi capaz de produzir uma nova teoria “(...) que desse conia, 20 mesmMo
tempo, do carater socialmente determinado da educacio ¢ da virtalidade transformadora atribuida a
educaciio para com a sociedade que a determina”.



35

a reproducio do status quo, ela deixa em aberto, por outro lado, a possibilidade de critica €
de transformagio, abre espago para sua superagio (CURY, 1986, p. 104). Ela
instrumentaliza o trabalhador para uma visdo critica da realidade e para a luta pela sua
superagdo.

Numa escola a servigo da maioria, a organizagdo do trabalho deve estar
orientada pelo objetivo da transmissio e da assimilagdo critica do saber historicamente
acumulado. Com tal objetivo sua organizagio, sua eficiéncia e sua produtividade tornar-se-
iam perceptiveis ao angulo de visdo dos trabalhadores. “No entanto, isso ndo ocorre, ou
pelo menos, ainda ndo ocorreu” (SILVA JUNIOR, 1986, p. 74).

Tendo em vista as idéias apresentadas sobre a escola em sua relagio com o
contexto sécio-econdmico em que estd inserida e as finalidades a ela atribuidas, julgo ser
importante alargar a2 compreensdo da complexidade da organizagdo escolar, introduzindo
uma reflexdo sobre a natureza da pratica e da produgdo pedagogica.

A organizacgio da escola diferencia-se da organizagio da empresa em
decorréncia da centralidade dos sistemas educacionais, com conseqiiente controle politico
administrativo e burocratico das escolas ¢ auséncia de autonomia das mesmas. Mas difere
principalmente pela especificidade de sua agéio pedagogica. Como procurel mostrar no
inicio deste item, a produgio da escola é de natureza ndo-material, ideologica. A educagio
é uma atividade superestrutural. Sua especificidade consiste no seu carater criador, como
geradora que é de conhecimentos novos, resultantes da unidade entre teoria e pratica
(FELIX, 1989, p. 193), sendo a escola a instituigo formal que deve propiciar essa
realizagdo. Nesse sentido, a produgio da escola ndo ¢ material. Ela lida com o ser humano,
o aluno, que a0 mesmo tempo em que se beneficia da producdo da escola, participa de sua
elaboragdo (PARO, 1991, p.127).

Uma relevante contribuicdo para elucidar a questio da especificidade da
educagiio ¢ apresentada por Saviani ( 1984, p.78-84)"", que vai buscar em Marx as bases de
seu pensamento. Rejeitando os conceitos de trabalho produtivo e trabalho improdutivo,

como insuficientes para explicar a especificidade do trabalho escolar, conclui que a

1_ Paro (1991), tomando como ponto de partida o pensamento de Saviani( 1984, p.78-84), aborda a questio
da especificidade da escola ao preconizar em seu livro, Administracdo escolar - Introducdo critica, um
tipo de administraco que, em lugar de representar a reprodugdo das teorias de administragio capitalista na
escola, seja construida a partir da realidade desta escola.
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atividade educativa é especifica porque constitui um trabalho nio material que ndo esta

diretamente vinculada & produgdo capitalista, tendo por isso, especificidade propria que a

distingue de outras atividades sociais.

Saviani (1984, p. 81 - 82) aprofunda sua anélise sobre o assunto.

De fato, a atividade educacional tem exatamente esta caracteristica: o produto néo é
separado do ato de produgdo. A atividade de ensino, a aula, por exemplo, é alguma
coisa que supde a0 mesmo tempo a presenca do professor e a presenga do aluno. Ou
seja, o ato de dar aulas & inseparavel da produgao desse ato e do consumo desse ato. A
aula é pois, produzida ¢ consusnuda ao mesmo tempo: produzida pelo professor e
consumida pelos alunos. Conseqiientemente, pela propria natureza da coisa isto €, em
razio da caracteristica especifica inerente ao ato pedagdgico, 0 modo de produgdo
capitalista ndo se da, ai, sendo em algumas esferas. De fato, em algumas esferas, de
maneira limitada, ele pode ocorrer, como acontece, por exemplo, com os chamados
pacoles pedagdgicos: nesse caso uma aula pode ser produzida e convertida em pacote
(cassete) que pode ser adquirido como mercadoria. Ocorre, entdo, a pergunta: essa
tendéncia ¢ generalizavel? A luz das consideracSes anteriores, minha hipdtese de
resposta & essa questio € negativa. Tal tendéncia ndo pode se generalizar simplesmente
porque ela entra em contradigio com a natureza propria do fendmeno educativo. Em
conseqiiéncia, do ponto de vista pedagogico, ela ndo pode se dar sendo de forma
subordinada, periférica (grifos do autor).

Com o acréscimo de trés pontos importantes Paro (1991, p.140) amplia essa

a) O papel ativo do educando no processo de produgiio pedagogica, objeto e,
a0 mesmo tempo sujeito desse processo.

b) O conceito de produto da educagio néo fica restrito 4 aula, mas supde um
esfor¢o continuado ao longo de um periodo de tempo que se estende por varios
anos e cujo consumo também se prolonga pela vida do estudante afora.

¢) A natureza do saber propria do processo de ensino que, ao contrario do que
ocorre no processc de produglo material, entra como matéria-prima,
incorporando-se ao produto final e, também, na forma de instrumentalizagdo

dos métodos ¢ técnicas pedagogicas.

Essas especificidades determinam para a escola uma forma de orgamzagdo que

difere da forma como o trabalho se organiza na empresa. Nessa a organiza¢do separa, de

um lado, as funges de concepgdo e comando e, de outro, as fungdes de execucdo, ou seja,
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separa trabalho intelectual e trabatho manual. Na escola, por sua propria natureza, a divisdo
incide sobre a atividade intelectual, caracteristica do trabalho escolar, separando os que
concebem o ensino daqueles que o realizam. A prética pedagogica ¢ uma atividade
eminentemente intelectual. O ato pedagbgico, ou seja, a relagio entre professor e aluno,
que sintetiza a agio de transmissio/assimilagdo, é em si indivisivel e requer do professor o
dominio de suas aces no controle do processo que orienta.

Da divisio do trabalho aplicada a escola decorrem o estabelecimento de regras
rigidas e abrangentes, a organizagiio hierdrquica de cargos, a definicdo de papéis e de
deveres ¢ direitos a eles correspondentes. Essa divisdo deu origem ao aparecimento de uma
categoria intermediaria de profissionais do ensino, os técnicos, ou especialistas, a quem
foram atribuidas as tarefas de planejamento, supervisdo, coordenagfio e controle do
trabatho pedagogico. O professor teve seu trabatho limitado e fragmentado, cabendo-lhe as
fungdes de execugdo. A conseqiiéncia imediata foi a restrigio de sua autonomia e poder
na proporgio em que se deu a burocratizagdo da escola. Ao mesmo tempo € na mesma
proporgdo, o professor viu crescer o nimero de tarefas burocraticas a ele atribuidas, uma
vez que o preenchimento de fichas, a feitura de relatorios ¢ de graficos passaram a
constituir os instrumentos pelos quais os especialistas do sistema ¢ da escola controlam a
realizagiio do seu trabatho. “Com isso a administragdo da escola, que deveria ser uma
atividade-meio para a consecugio dos objetivos educacionais, se transforma em uma
atividade-fim, cuja tinica preocupagiio ¢ o ajustamento e adequagdo as normas € diretrizes
estabelecidas pelos 6rgdos centrais” (TEIXEIRA, M.C.S., 1985, p. 442).

Com o parcelamento da atividade de ensino se fortalece a questdo da hierarquia
e do poder no cotidiano escolar, resultando dai uma escola autoritaria, onde o controle
sobre as agbes é priorizado. Da hierarquia rigida dos cargos e fungdes derivam os niveis e
tipos de poder cuja figura central é representada pelo diretor. O professor, enquanto agente
executor do trabalho pedagégico, fica cada vez mais distante do exercicio desse poder. Na
medida em que se especializam as fungGes, se restringe o espago de poder do professor,
que acaba ficando circunscrito  sala de aula, lugar de exercicio de sua autonomia (ibid.,
p.23).

A analise da histéria do processo de burocratizagio da escola no Brasil, a ser

tratado no proximo item, leva & constatagdo de que, se por um lado a divisio de trabalho
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no interior da escola responde a uma visdo administrativa empresarial da organizacdo
escolar, por outro ela atende a uma crescente necessidade de suprir as deficiéncias na
qualidade da formagdo do pessoal docente, principalmente do ensino basico, que vem se
agravando na medida em que cresce a demanda escolar.

Entretanto, € importante considerar ainda que o educador, enquanto
trabalhador, apresenta uma especificidade prépria. Ao contrario do operério, ele nfo pode
estar alienado do seu trabalho, no qual ele tem um papel, ativo como mostra Paro ( 1991,
p140), sendo, a0 mesmo tempo agente e paciente do processo. Isso significa que, enquanto
educa, ele sofre também uma agiio educativa reflexa, ja que a pratica educativa s6 se torna
efetiva quando ao professor se permite, no exercicio da fungdo, a vivéncia dos valores que
transmite (TEIXEIRA, M.C. S., 1985, p. 442). Por outro lado, essa natureza do ato
pedagogico preserva para o professor uma certa autonomia € controle na execugio de seu
trabalho, malgrado os efeitos que a divis#o do trabalho imprime na escola. Daf resulta talvez
o precario controle que os diferentes mecanismos de racionalizagdo impostos & escola tém
logrado obter. “O controle dessa autonomia é considerado vital para a administragdo da
educagio, extrapolando os limites fisicos da escola. O Estado através de suas varias
instdncias pedagégicas cobra dos pedagogos o cumprimento da legislagio vigente”
(RASIA, 1981,p.22).

Nizo ¢ outro o sentido das reformas e projetos de mudanga implantados pelas
politicas educacionais dos governos federal e estaduais nos anos Gltimos no pais, se ndo
manter o controle do processo educativo, direcionando-o em conformidade com a politica
global de desenvolvimento econémico ¢ social do governo.

Embora enfatizando a especificidade do trabalho pedagogico e,
conseqilentemente , da administrag3o da Escola, Paro (1991, p. 138) chama a atengdo para
a presenga do modo de produgfio capitalista no interior da escola.

Nio ha nada de estranho no fato de que o modo de produgdo capitalista se encontre
presente na escola (...), na sociedade dominada pelo capital, as regras vigentes na
estrutura econdmica tendem a se propagar por toda a sociedade, perpassando as
diversas instancias do corpo social. Isto, entretanto, ndo implica necessariamente que
tais instAncias, ou as institui¢des ai presentes, se convertam integralmente em auténticas
unidades de produgiio capitalista, assumindo uma identidade econdmica infra-estutural.
No caso da escola trata-se de se examinar, por conseguinte, se o modo de produgdo se
generaliza (ou pode generalizar-se), ai, a ponto de descaracteriza-la como instituigdo
especifica da superestrutura.
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A questdo da especificidade da educagfio ¢ de sua administragdo ¢ trabalhada
também por Felix (1989, p. 33)" que considera a burocratizagio da organizago escolar ¢
do sistema de ensino como medidas de descaracterizagdo da educagio no processo de sua
adequagio ao modo de producéo capitalista ¢ reafirma a especificidade dessa organizagdo.

Nio se pode negar a especificidade da escola, de sua produgio e,
conseqiientemente, dos recursos que emprega para realizar, de modo satisfatorio, sua
funcdo na sociedade. Mas, uma analise critica ndo pode se estreitar na insisténcia da
especificidade da instituicio escolar, precisa situd-la no contexto da formagdo capitalista
contemporinea. Para se entender criticamente a organizagdo da escola, como diz Motta
(1990,p.18) ndio se pode desvincula-la do Estado, da empresa e das relagdes que neles se
cristalizam, bem como das relagdes de produglio que caracterizam a sociedade capitalista.

A burocratizagio da escola é uma decorréncia do movimento global de
burocratizagdo da sociedade. Nesse processo, ndo hia como considerar-se a isengdo da
unidade escolar a partir de suas diferengas especificas numa sociedade em que todas as
instituicBes sdo dominadas pelo processo econdmico. Aos setores comprometidos com a
transformacfio social cabe a recusa ao tipo de construg3o intelectual que reforga e justifica
a dominag@io e o esforgo de construgiio de uma teoria reflexiva que sirva a mudanga e a

reversio do estabelecido.

Fsta teoria precisa, antes de mais nada, recusar as falsas automatizagdes do campo, que
sob a capa de diferenga especifica, referem-se a0 Estado e a escola, sem referéncia a
empresa, num mundo onde as instituigdes converteram-se, malgrado o desejo dos
idealistas, em simples apéndice do aparelho econdmico. E 6bvio que ha especificidade;
mais obvio, porém é o fato de que sO se the dara tratamento adequado a partir do
entendimento do que ela realmente significa no mundo de hoje. (ibid,, p.19).

Configura-se ai a percepgiio da complexidade que caracteriza a organizagéo
escolar, atravessada pela luta entre capital e trabalho. E ¢é nesse espago de luta que a escola,

no exercicio de sua funcfio pedagagica especifica, cumpre a tarefa de formagdo da mio-de-

obra capitalista, 20 mesmo tempo em que pode instrumentalizar os filhos da classe operaria

12, Felix (1989) faz uma andlise sistematica da Administragfio Escolar a partir de uma perspectiva critica.
Considerando a relagfio entre a estrutura do sistema escolar ¢ o desenvolvimento do capitalismo no Brasil, a
autora analisa as principais teorias da administra¢do, colocando em evidéncia suas determinagdes e
desmistificando o transplante dos principios da administragio empresarial para 0 campo da administracdo
da escola sob o pretexto de cientificidade. Com base nisso, critica o modelo de burocratizagio do ensino
implantado pelo Estado brasileiro.
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para a critica da sociedade e a busca de uma organizagdo capaz de vencer o poder
disciplinador imposto pela burocracia.

Buscando responder as imposigdes do modelo capitalista a escola se
burocratiza. Esse processo alcanga a escola como um todo, atingindo os niveis
administrativo, pedagégico e de sua relagio com o sistema social. A criagio de fungdes no
seu interior guarda uma relagdo de proximidade com as novas fungdes criadas na empresa
capitalista. A racionalidade imposta pelo processo produtivo, que persegue a garantia de
resultados eficientes, penetra no dmago da unidade escolar e atinge o proprio processo
pedagogico. Os esquemas da administragiio burocritica, que suplem a separagdo entre
concepgio e agdo sdo transportados para a escola, dando origem as fungdes especializadas
no seu interior e retirando do professor a prerrogativa de dirigente do processo de ensino
que ele realiza em sala de aula. O processo educativo ¢ submetido a um minucioso sistema
de planejamento, coordenagdo e controle que € realizado pelos especialistas “supostamente
neutros, objetivos, imparciais” (SAVIANL, 1983, p. 17). Dessa forma, na pratica, atividades
de alunos e professores consubstanciadas nos curriculos e programas, sio previstas sem
considerar suas necessidades e interesses concretos, em nome de uma relagio de meios ¢
fins definida e organizada de modo impessoal.

A constru¢iio de uma sociedade autbnoma exige uma educagfio fundada no
trabalho, na disciplina, na competéncia, na imaginagdo, no afeto, no respeito, na liberdade,
na polivaléncia e na auto-expressdo. Sem isso havera apenas um sonho, uma vi esperanga
(MOTTA, 1990, p. 33). Esse tipo de educagdo efetivamente popular e emancipadora no
sera oferecido pelo Estado ou pelas empresas de educaglio, mas tera que ser construido
pelos grupos organizados que atuam em favor da transformagio social. Numa sociedade
democratica, o objetivo do trabalho escolar sera a transmissio e a assimilagio critica do
saber historicamente acumulado ao conjunto da populagdo. Esse deve ser o elemento
orientador do trabalho no interior da escola (ibid., p. 74 ) e do estabelecimento de sua

estrutura ou organizacdo formal.
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3- Refazendo o caminho da burocratizacio da escola no pais

O poder politico tem responsabilidade direta na organizagdo formal do ensino.
A forma como esse poder se origina e evolui tem implicacGes na evolugio da educagio
escolar, na medida em que a organizagio e o desenvolvimento dessa educacdo estdo
voltados para o atendimento dos interesses das camadas representativas do poder
(ROMANELLI, 1991, p. 22).

Por outro lado, pode-se dizer que, sendo um problema politico, a organizagio
da educagiio numa sociedade ¢ também resultado de sua evolugio econdmica e social, ja
que as mudangas econdmicas desencadeiam transformagdes no regime politico e social
dessa sociedade nos seus diferentes momentos historicos. No Brasil, o Estado foi
lentamente criando uma séric de normas sobre o ensino em conseqiiéncia da
complexificacio da sociedade ¢ a assuncio da educagiio como servigo publico (CURY,
HORTA, FAVEROQ, 1996, p. 12).

A escola que se conhece hoje no Brasil é uma escola amplamente
burocratizada. Além de inserida num sistema de ensino organizado e regulado por normas
legais rigidas, os tragos da burocratizagio se fazem presentes na escola de forma marcante.
Podem ser identificados, nfo s6 na divisio do trabalho que se realiza no interior dessa
escola e na estrutura hierarquica de seus cargos, mas também nos critérios de sele¢do
adotados para admissic de professores ¢ de alunos, nas normas de avaliagio e de
promogdo desses alunos, na organiza¢do dos curriculos e programas ¢ na realizagio dos
exames. Ademais, no ambito da escola articulam-se varias instdncias burocraticas
(TRAGTEMBERG, 1976, p. 18), representadas pelas chamadas instituigdes escolares, que
funcionam na forma de grémios estudantis, associagdes de pais e mestres (PARO,
1995,p.75), colegiados e caixas escolares.

Na busca da compreensio o processo de organizagio burocratica do sistema de
ensino e, conseqiientemente da escola basica em Minas Gerais, pretendo focalizar nesse
item a legislacio que incidiu sobre a atividade de ensino e determinou sua organizagdo
burocratica. Focalizarei de modo especifico o que hoje se denomina escola basica, que

constitui o objeto de interesse desse trabalho, deixando de me reportar as questdes
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referentes a0 ensino superior € 3 universidade que, embora extremamente importantes,
extrapolam o objetivo do presente estudo.

A pedagogia tecnicista (SAVIANI, 1983, p.15 - 190), oficializada pelo Estado
¢ implantada pelas politicas educacionais que vigoraram no pais nas décadas de 60 e 70,
constituiu, sem duvida, a expressio mais clara da racionalizagio e burocratizagdo da escola
brasileira. Essa pedagogia, inspirada nos principios de racionalidade, eficiéncia e
produtividade, visava tornar o ensino objetivo e racional, para o que exigia a reorganizagio
do processo educativo, tendo como pressuposto a neutralidade cientifica. Foram estes
principios que nortearam a reforma universitaria de 1968 (BRASIL, 1969) e estiveram
presentes na reforma do ensino de 1° e 2° graus promulgada da em 1971 (BRASIL, 1972).

Se a fase intensa de modernizagio e racionalizagdo da escola pode ser
:dentificada na década de 70, seu inicio deve ser localizado muito antes, no que se refere a
Minas Gerais, nos primeiros anos do século. Desde o Ato Adicional de 1834, o ensino
elementar no Brasil foi considerado de competéncia das provincias, atuais estados.
Entretanto, até o inicio da Repiblica, o ensino das primeiras letras em territorio mineiro era
conduzido pelos mestre-escola. Estes vinculavam-se diretamente a comunidade que
conhecendo-lhes a competéncia thes enviava os filhos para receberem instrugio. As escolas
eram marcadas pela autonomia que os professores-proprietarios lhes imprimia.
Funcionavam suas casas, em horario, ritmo, disciplina, métodos, programas e livros por
eles estipulados (CHRISTO, 1994, p. 106 - 107).

Foi a partir do inicio do periodo republicano que as autoridades estaduais
comegaram a normatizar o ensino, tirando-the a antiga autonomia. As primeiras medidas do
governo estadual na area da educagdo buscaram criar uma estrutura central de controle
sobre a pouca instrugdo existente. Em troca do salario pago aos professores, o governo
comegou a impor as normas de funcionamento das escolas. Foi criado o cargo de Inspetor
Geral de Instrugdo Publica no Estado e com ele toda uma estrutura de cargos técnicos para
inspecio e regulagio das escolas, estabelecendo-se um sistema de ensino através da
implantagfio de instincias administrativas. Baseando-se em Arroyo, Christo (ibid., p.107 -
108) chama a atengdo para o fato de que o provimento dos cargos de professor deixava de
ter como base o reconhecimento do seu saber pela comunidade e passava a basear-se em

critérios politicos. O professor tornava-se dependente dos favores dos politicos locais. A
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omissio do Estado na criagio e manutengio das escolas e sua €nfase na normatizagdo do
trabatho do professor, transformado em funcionario piblico, trouxe como conseqiiéneia a
valorizagio do professor-sacerdote. Pouca importéncia era dada a questdo da competéncia
profissional desses professores, mas ressaltava-se a sua dedicacfo, o zelo no cumprimento
do dever e o amor com que desenvolviam seu trabatho.

Nesse processo de burocratizagdo do ensino mineiro, a criagio dos Grupos
Escolares determinada pela Reforma Jodo Pinheiro em 1906, teve papel fundamental. Com
a criacio dessas institui¢des de ensino, o governo normatizava a vida da escola,
introduzindo a divisio e a hierarquizagio na pratica do trabalho pedagégico, impondo uma
nova ética que passava a reger o exercicio da tarefa de ensinar e, a0 mesmo tempo,
submetia e educava os proprios mestres que deveriam formar trabalhadores submissos para
o incipiente processo de industrializa¢do e desenvolvimento do Estado” (ibid., p. 116).

No que se refere ao ensino secundario, a Histéria mostra que sua organizagao
formal no Brasil, ou seja a criagiio de um servigo piblico de ensino, dotado de estrutura
organizada, teve inicio na década de 20. Ndo existia no pais até entio uma rede de escolas
publicas e as escolas existentes estavam voltadas para o atendimento da classe
economicamente favorecida. Até aquela época, o governo central ndo dispunha de uma
estrutura administrativa constituida para coordenar uma politica global de educagdo no
pais, e o ensino formal se fazia de modo fragmentario, dominado pela idéia dos cursos
preparatdrios e das bancas examinadoras.

Coube i Reforma Rocha Vaz, também conhecida como Reforma Jodo Luiz
Alves, Ministro que a implantou, iniciar a organiza¢io do aparato burocratico para dar
suporte ao desenvolvimento da educagio no pais. Esta reforma, estabelecida pelo Decreto
n. 16.782-A de 1925 resultou da fusdo de varios projetos e sugestdes de professores,

corporagdes docentes e associagBes cientificas ¢ de educagdo (SILVA, G. B, 1969, p.

13_ Vale ressaltar que “Como principal centro industrial do Estado ocorreré na Manchester Mineira [Juiz de
Fora] a implantagdo do primeiro Grupo Escolar em Minas Gerais™ que foi instalado em  4/2/1907 com o
nome de Grupo Escolar Delfim Moreira, sendo José Rangel seu primeiro diretor (CHRISTO, 1994, p.118).
4 0 Decreto-Lei n° 16.782/25-A estabelecen o concurso da Unido para a difusio do ensino primdrio,
organizou o Departamento Nacional de Ensino e reformou o ensino secundaric e o superior (BRASIL,
1926).
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280)"°. Constituiu-se na medida mais ampla da Unido em matéria de educagdo, ocorrida até
entdo no Brasil Republica, uma vez que atingiu o ensino secundario e superior e tragou
medidas referentes a administragio escolar (NAGLE, 1974, p. 140) e a difusdo do ensino
primario.

Esse decreto determinou a criagio do Departamento Nacional de Ensino e do
Conselho Nacional de Ensino, este Gltimo em substitui¢do ao Conselho Superior de Ensino,
instituido em 1911, pela Reforma Rivadavia Correia. A criagio do Departamento Nacional
de Ensino constituiu uma medida importante, uma vez que desde o Império as questdes
dessa area eram atribuidas a uma simples reparticio do Ministério do Interior, depois
Ministério da Justica e Interiores, ja que o Ministério da Instrugo, criado no nascimento da
Republica teve vida efémera. O Conselho Nacional de Ensino, embora de carater
consultivo, incluia atribuigdes relativas ao ensino primario, representando progresso no
desenvolvimento do setor administrativo desse nivel no pais. Foi uma reforma
eminentemente burocratica (COMPARATO, 1987, p.100), demonstrando a tendéncia em
aumentar o aparelhamento administrativo da Unidio para cuidar dos problemas
educacionais. O Departamento criado tinha fungGes de centro coordenador e sua criagéo
foi justificada pela necessidade de controle da autonomia administrativa que, embora
confiada aos diretores de escolas, deveria ser orientada por um orgio da administracio
(NAGLE, 1974, p.162).

A criagio dos dois orgdos significou um passo decisivo no processo de
burocratizagio das questdes educacionais. Como a descentralizagdo administrativa era
tradi¢do no campo da educagio, tais medidas tinham o objetivo politico definido de retomar
o controle do governo central sobre as questdes a ela referentes (FELLX, 1989, p.19). Por
outro lado, adotava-se uma forma de organizagdo que encarecia o aperfeigoamento do
pessoal técnico nos 6rgdos administrativos. A criagdo de conselhos técnicos se dava ao
mesmo tempo em outros setores da administragio publica (NAGLE, 1974, p.162). Em
ambito nacional, a organizacdo do ensino iniciada com a Reforma Rocha Vaz passou, a

partir dai, a sofrer um processo continuo de burocratizagio como decorréncia direta de um

15_0) Ministro Jodo Luiz Alves colocou em discussdo o projeto de Ramirez Galvio, presidente do Consetho
Superior de Ensino e provocou um movimento de opinido piblica visando obter sugestdes para o projeto. A
redacdo final do projeto foi dada por Rocha Vaz, (NAGLE, 1974, p.142).
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movimento crescente de centralizagio administrativa do sistema de ensino no pais. Alguns
marcos desse processo devem ser destacados.

O primeiro deles diz respeito a um movimento mais amplo de renovagio do
ensino no pais a que Nagle (1974, p. 241) denominou “movimento reformista e
remodelador”. Esse movimento se deu no Brasil sob a influéncia das idéias vigentes na
Europa e nos Estados Unidos, conhecido como Movimento das Escolas Novas.

A pedagogia escolanovista deslocou a énfase das questbes politicas da
educagiio para as questdes técnicas, na busca de garantir a elevagio da qualidade do
ensino. Provocou com isso mudangas radicais na organizacio da escola e do processo de
ensino. No trato das questdes pedagogicas, os novos conhecimentos no campo da Biologia
e da Psicologia sobre o desenvolvimento da crianga passaram a orientar o planejamento e a
execugio das agdes. Os problemas da educagfio passaram a ser tratados ndo como

problemas politicos, mas como problemas técnicos e administrativos. Muda o

(...) eixo da questdo pedagogica do intelecto para o sentimento; do aspecto logico para o
psicologico; dos conteidos cognitivos para os métodos ou processos pedagogicos; do
professor para o aluno; do esforgo para o interesse; da disciplina para a
espontaneidade; do diretivismo para o nio-diretivismo; da quantidade para a qualidade;
de uma ciéncia da logica para uma pedagogia da inspiragio baseada principalmente nas
contribui¢des da biologia e da psicologia. Em suma trata-se de uma teoria pedagogica
que considera que o importante ndo ¢ aprender, mas aprender a aprender (SAVIANI,
1983,p.13).

A reorganizagdo interna da escola foi uma decorréncia natural dessas idéias. O
movimento nessa diregdo se traduziu na reformulagio das institui¢es ptiblicas de ensino e
preparou o terreno para outras modalidades de estruturagio, capazes de atender a uma
nova maneira de conceber e realizar o processo de ensino (NAGLE, 1974, p. 243 - 250).

Visto de modo amplo esse movimento constituiu “ (...) o comego de uma luta
ideologica que iria culminar na publicacio do Manifesto dos Pioneiros da Educagio
Nacional em 1932, e nas lutas travadas mais tarde em torno do projeto de Lei das Diretrizes
e Bases da Educagio Nacional” (ROMANELLI, 1991, p. 128 - 129 - grifo da autora).

A extensio desse movimento de reformas atingiu e se expressou de forma
marcante nos estados da federagdo, determinando, em varios deles, a reorganizacdo do
ensino primario a eles jurisdicionado. As reformas do ensino nos Estados, que tiveram

inicio em Sdo Paulo, em 1920, com a reforma empreendida por Sampaio Déria, se
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estenderam por toda a década e constituiram uma alteragdo profunda na historia da
educago brasileira, representada pela mudanca de um modelo politico, por um modelo
pedagégico (ibid., p. 197). Podem ser vistas como um prenincio das reformas nacionais
que surgiram a partir de 1930 (ROMANELLI, 1991, p. 129).

A reforma realizada em Minas Gerais, por Francisco Campos, nos anos de 1927
e 1928, consubstanciou-se em uma série de medidas legais que regulamentaram a
organizagio e o funcionamento do ensino primario e normal, definiram seus programas
criaram a Escola de Aperfeicoamento, a primeira instituigio brasileira voltada para a
formagio de especialistas de educagdo. O objetivo da reforma foi reabilitar a escola
mineira, tornando-a eficiente colaboradora da familia e da sociedade na construgdo de uma
nova ordem no pais (PEIXOTO, 1992, p.15)"".

Segundo Nagle (1974, p. 253 - 255), a reforma em Minas Gerais ndo se fez
acompanhar de medidas concretas com relagdo ao curriculo, ao trabalho docente e a
avaliagio do ensino, coerentes com as idéias defendidas no plano tedrico. A conclusdo do
autor é de que o nivel de aspiragio que orientou a reforma foi muito além daquela
permitida pelas disposi¢es adotadas. Por isso, diz ele, na “reorganiza¢io mineira coexistiu
a proclamagio dos ideais com uma estrutura técnico-pedagdgica essenciaimente
tradicional”.

O “Manifesto dos Pioneiros da Educagio Nova™( 1984, p. 407-425), foi o
documento elaborado e assinado pelos mais destacados expoentes do movimento de
renovagio do ensino e vinha num primeiro momento responder a uma solicitagdo do

Governo Provisério"®, que buscava subsidios para sua politica educacional. Divulgado em

1. Romanelli (1991, p.129) apresenta uma relagio das reformas realizadas nos Estados, datando-as ¢
indicando os responsaveis pelas mesmas. Assim a primeira delas ocorreu em 1920 em Sdo Paulo, realizada
por Sampaio Déria, em 1922/23, no Ceard por Lourenco Filho, em 1925/28 no Rio Grande do Nortc, por
José Augusto, em 1922/26 no Distrito Federal e em 1928 em Pernambuco, ambas empreendidas por
Carneiro Ledo; em 1927/28 no Parand, por Lysimaco da Costa; em 1927/28 em Minas Gerais, por Francisco
Campos ; em 1928 nova reforma no Distrito Federal, empreendida por Fernando de Azevedo; em 1928 na
Bahia, por Anisio Teixeira .

"7 _ Para a organizagio da escola de Aperfeigoamento de Belo Horizonte, Francisco Campos trouxe da
Europa uma comissdo de notéveis chefiada por Edouard Claparéde, o grande psicologo suigo. Com ele veio,
entre outros, Helena Antipoff que, posteriormente se radicou no Brasil e realizou um importante trabalho no
setor da Psicologia e da educagfio de criangas excepcionais (LEMME, 1984, p. 260)

18, Como convidado especial da quarta Conferéncia Nacional de Educagdo, convocada pela Associagio
Brasileita de Educacio, realizada em dezembro de 1931, no Rio de Janeiro, Getdlio Vargas, chefe do
governo  revoluciondrio, instalou os trabalhos e disse aos educadores presentes que os considerava



97

1932 é um documento dirigido ao povo e ao governo. Seu texto define de forma clara seus
pressupostos € apresenta-se com O propésito de superar 0 empirismo das reformas parciais
efetuadas. O documento diagnostica a situagdo precaria do ensino no pais como decorrente

da falta de organizagio das escolas.

Onde se tem de procurar a causa principal desse estado antes de inorganizagdo do que

de desorganizagdo do aparelho escolar, é na falta, em quasi todos os planos e

iniciativas, da determinagio dos fins de educacdo (aspecto philosophico e social) e da

applicagio (aspecto technico) dos methodos scientificos aos problemas de educagio.

Ou, em poucas palavras, na falta de espirito philosophico e scientifico, na resolugio dos

problemas da administragdo da educagdo (ibid., p. 407).

Fica assim reforgada a idéia da necessidade de dotar a escola e,
conseqilentemente, o sistema de ensino, de estrutura burocritica consoante com 08
propositos estabelecidos para a educacio escolarizada nessa nova fase de desenvolvimento
do pais. E nessa diregdo que devem ser entendidas as reformas do ensino que se seguiram.

A analise das reformas decretadas no periodo de 30 a 70 e dos preceitos
constitucionais que vigoraram nesse periodo permitem a identificagio de varias medidas
responsaveis pela ampliagdo e fortalecimento da burocracia no setor de ensino. Na tentativa
de identificar as medidas de maior alcance nesse processo, percebem-se duas linhas de
agdo que agiram de modo concomitante neste sentido. Numa primeira linha podem ser
identificadas as medidas que dizem respeito diretamente a organizagdo do sistema de ensino
no pais, com repercussoes indiretas sobre as escolas. Numa segunda estfio as medidas que
agiram diretamente sobre as umdades escolares, normatizando sua organizagdo e
imprimindo-the um modelo de funcionamento.

No primeiro caso, torna-se importante destacar:

a) a criagio do Ministério da Educacio e Saude Puablica, entre outros
ministérios criados pelo governo provisério de Vargas em 1930, com
objetivo de estabelecer condigSes de infra-estrutura administrativa que
propiciassem a coneretizagio dos principios basicos do novo regime;

b) os preceitos na Constitui¢io de 1934, referentes a defini¢fio da competéncia

privativa da Unido para tragar as diretrizes da educaco nacional, & previsdo

convocados para encontrarem uma forma feliz para definigio do sentido pedagogico da Revolugio de 1930,
que o governo se comprometia a adotar na sua obra de reconstrucio do pais (LEMME, 1984, p. 263).
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de um plano nacional de educacdo relativo a todos os graus ¢ Tamos de
ensino, cabendo-the a coordenagéo e fiscalizagdo da execugdo desse plano, a
delimitacdo da agdo supletiva da Unifio em matéria de ensino em todos 0s
graus € a constituigio do Conselho Nacional de Educagdo ¢ dos Consethos
congéneres nos estados,

¢) a vinculagdo das verbas plblicas para a area da educaciio, criada pela

Constituigio de 1934, que veio a ser suprimida em 1937, retomada em 1946,
suprimida novamente em 1967 e finalmente reassumida na Constituigdo de
1988, com redefini¢do dos percentuais minimos a serem aplicados anualmente
pela Unidio (18%) e pelos estados e municipios (25%) na manutencio da
educagio.

d) a uniformizagio da estrutura do sistema escolar brasileiro pela LDB de

1961'° que constituiu o sistema federal, os sistemas estaduais ¢ dos territorios,

atribuiu a0 sistema federal uma fungdo supletiva aos sistemas estaduais do
ponto de vista técnico e financeiro, criou o Conselho Federal de Educagido

(CFE), definindo suas competéncias, € determinou a constitui¢io dos

Conselhos Estaduais de Educagio (CEE).

No caso das medidas que incidiram especificamente sobre a organizagio das

escolas, cumpre destacar como mais importantes:

a) as medidas decretadas pela Reforma Francisco Campos” no sentido da
equiparagio dos colégios oficiais ao Colégio Pedro 1I ¢ da criagéo de iguais
condi¢Bes de equiparagdo para as escolas particulares que se submetessem
4s normas e 2 inspegdo federal. Em decorréncia, foram estabelecidas normas
disciplinadoras desse processo, © organizado o servigo de inspecdo a que

estariam sujeitas as escolas que obtivessem a desejada equiparagao,

19 A Lei n/ 4024 de 20 de dezembro de 1961 fixou pela primeira vez as diretrizes ¢ bases da educagdo
nacional. (BRASIL, 1969).

_ 5 documentos que fazem patte da Reforma Francisco Campos ¢ que dizem respeito ao ensino primdrio
e médio s3o; o Decreto n. 19.890/31, que dispbe sobre a organizacdo do ensino secundério (BRASIL 19422
); o Decreto n. 20.158/31, que organizou ¢ ensino comercial ¢ regulamentou a profissio de contador
(BRASIL, 1942 b).
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b) a estruturagio dos vérios graus € ramos de ensino, decretada pela Reforma
Capanema®’, com a defini¢do dos curriculos e programas dos varios cursos;

¢) a reorganizagio dos graus de ensino decretada pela LDB de 717 ¢ a adogdo
dos principios de racionalidazagio como norteadores da organizagdo
escolar.

No movimento de burocratizagio, do sistema  escolar brasileiro e de
organizagio das instituigbes de ensino, cabe destacar o papel desempenhado pelo INEP
(Instituto Nacional de Estudos Pedagogicos), orgio do Ministério da Educagao, criado em
1938. Sua acdo se caracterizou desde o inicio pelo incentivo aos estudos técnicos, ao
desenvolvimento das bases de uma organizagio escolar “cientifica” e a formagao de pessoal
docente, técnico e administrativo, cuja escassez era vista como dificultadora da
administragio dos servigos de educagiio (FELIX, 1989, p.24).

O exame do curso da burocratizagio do ensino mostra ser ele uma decorréncia
das relacdes entre burocracia e Estado, resultando de um processo historico de formagdo
do Estado capitalista brasileiro, que vem desde o periodo colonial e que se consolidou na
década de 70, com a emergéncia do Estado intervencionista ( FELIX, 1989, p.165). Esse
processo acabou por materializar-se na cristalizagio de um modelo assumido e incorporado
pelos profissionais de ensino e pela sociedade como “o modelo de escola”. Esse modelo
revela uma instituigio:

a) dependente do poder pablico para a nomeagdio de seu diretor e a

contratagio de seus profissionais, docentes e demais funcionarios;

b) sujeita ao poder publico para as providéncias relativas a manutengdo e

ampliagdo do prédio escolar;

2 _ Fazem parte da reforma Capanema: o Decreto-Lei n. 4.244/42, conhecido como Lei Organica do Ensino
Secunddrio, que estabeleceu as bases de organizagio do Ensino Secundério (BRASIL, 1968 p. 60 - 76); 0
Decreto-Lei n. 4.073/42, que constitui a Lei Organica do Ensino Industrial ¢ que regulamentou esse tipo de
ensino (BRASIL, 1942c p. 59 - 75); ¢ Decreto-Lei n.6.141/43, Lei Orginica do Ensino Comercial,
(BRASIL., 1943, p. 526 - 538); © Decreto-Lei 9.613/46, Lei Organica do Ensino Agricola (BRASIL, 1946¢,
p. 597 - 613), que trataram respectivamente do ensino industrial e agricola; o Decreto-Lei n. 8.529/46, a
chamada Lei Orginica do Ensino Primirio, que normatizou esse nivel de ensino em 4mbito nacional
(BRASIL, 1946a, p. 10 - 19 e 0 Decreto-Lei 8,530/46, A Lei Orginica do Ensino Normal que tratou
especificamente desse ramo de ensino (BRASIL, 1946b, p. 19- 29).

2 A Lein 5.692/71, a LDB de 71, fixou as diretrizes e bascs para o ensino de 1° e 2° graus (BRASIL,
1972).
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¢) subordinada as ingeréncias da administracdo piblica para obten¢do dos
materiais de consumo, desde os géneros para a merenda escolar, até os
materiais de limpeza e conservacido do prédio, 0 giz, © material de secretaria
¢ os livros didaticos.

d) alheia ao trato com as questdes financeiras - previsio orgamentaria, tomada
de pregos, licitagio, prestagio de contas, etc.;

e) dotada de um regimento interno elaborado em conformidade com a
legislagdo de ensino em vigor, que pouca ou nenhuma chance the confere
para adotar alternativas mais vidveis na solugdo de seus problemas;

f) detentora um curriculo elaborado também dentro das determina¢des legais,
que, embora teoricamente flexiveis, pouco lhe permitem, na pratica, a
adogdo de uma proposta diferenciada;

g) executora de programas de ensino elaborados pela secretaria de educagio do
respectivo estado, sem muita discussio ou reflexdo a respeito, ou de
simples esquemas apresentados pelos livros didaticos adotados pelos seus
professores ¢ transformados em seus proprios programas,

h) desconhecedora da pratica do planejamento periédico da administracdo, néo
se sentindo competente, nem percebendo a conveniéncia disso;

i) isenta de cobrangas em termos de resultados dos alunos e da pratica de
avaliagio de seu desempenho e da atuagdo de seu pessoal,

j) distanciada da sua comunidade e das necessidades e interesses mais
prementes da mesma,

I) negadora das competéncias da comunidade para influir nas questdes de seu
funcionamento interno;

m) cultivadora da obediéncia 4s normas e do formalismo, valorizando o
cumprimento do dever, o zelo no desenvolvimento das tarefas e o amor ao
trabatho, mais que a competéncia e o aperfeioamento profissional,

n) produtora de um espirito de resisténcia extrema as dificuldades, de
adaptacio a elas e de conformismo diante da escassez de recursos ¢ da
precariedade com que funciona e ministra o ensino a uma populacdo cada

vez mais numerosa e mais empobrecida;
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o) detentora de uma figura de diretor autoritaria que decide sobre todos os
aspectos de sua vida e seu funcionamento, sem espago para discussdo e
compartithamento das decisGes, ndo reservando em seus horarios tempo e
condigOes para iss0.

Esse quadro, que parece rudemente exagerado e que constituiu por muito
tempo a realidade da tipica escola publica de ensino basico no pais, seguramente ndo
representa hoje o paradigma dessa escola. A propria sociedade vem apresentando desde o
inicio da década de 80 novas demandas as escolas, impondo-thes um processo de
modernizacdo e de democratizacio significativo. Entretanto, apesar dos ventos de mudanga
que vém soprando sobre a escola, muitos aspectos daquele modelo, incorporados ao longo
dos anos, persistem inconscientes como concepgdes basicas que sustentam uma idéia de
escola e de pratica que colocam em xeque novas propostas e resistem a mudanga,

mantendo comportamentos e valores consagrados.

4- Os ventos da mudanga

A luta pela redemocratizagio da sociedade brasileira e a intensificacdo das
reagdes contrarias & situagio do ensino no Brasil permitiram repensar a escola em outras
bases e trouxcram ventos de mudangas. Frutos desse momento foram as propostas
elaboradas e implantadas pelos governos estaduais de oposigio, eleitos em 1982, dos quais
o Projeto do Congresso Mineiro, analisado no capitulo anterior, ¢ um exemplo.

No que diz respeito a organizagio burocratica do ensino no pais a Constituigdo
de 1988 estabeleceu novos parmetros: a definigio dos principios que deverdo reger o
ensino, com destaque especial para os itens que dizem respeito & gestdo democratica do
ensino publico e & garantia de padréo de qualidade; a organizagio dos sistemas de ensino,
criando os sistemas municipais, conferindo a essa instincia administrativa novas
responsabilidades e definindo como prioridade para sua atuagdo o ensino pré-escolar e
fundamental; a definicio dos percentuais minimos de recursos orcamentarios a serem
aplicados em educagio, cabendo 2 Unifio aplicar 18% da sua receita tributaria e aos

estados, ao Distrito Federal e aos municipios 25%, incluindo-se 0s recursos provenientes
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de transferéncias;. a determinagfio de que 0s recursos publicos sejam destinados as escolas
publicas; a defini¢do de trés tipos de escolas particulares, as escolas comunitarias e as
confessionais ou filantrépicas, que farfo jus ao recebimento de recursos publicos mediante
a observancia das condigdes estabelecidas; a exigéncia do plano nacional de educagdo a ser
estabelecido por lei, com duragdo plurianual, tendo em vista a articulagio do
desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis e a integragdo das agdes do poder
publico.

A tbnica posta no movimento de democratizacio da escola cedeu lugar, na
década de 90, as preocupagdes com a qualidade do ensino, tragando uma nova agenda de
compromissos na area da educagio. A escola vem sendo sacudida por uma rajada de
criticas e de propostas, justificadas pela necessidade de torna-la auténoma ¢ eficiente. Tais
propostas identificam-se com iniciativas oficiais, implantadas por administragdes estaduais e
municipais mas s30 também oriundas de projetos particulares, levados a efeito por escolas e
grupos de professores que procuram imprimir uma nova dindmica a pratica escolar”, A
influéncia das agéncias internacionais de financiamento vem se fazendo presente nos
convémios celebrados com diferentes estados brasileiros, entre 0s quais destaquei, no
capitulo anterior, o Projeto ProQualidade de Minas Gerais, objeto de interesse especial do
presente estudo. [ nessa mesma ética que podem também ser vistas as {ltimas iniciativas
do MEC que, através de providéncias parciais, vem promovendo modificagbes importantes
na estrutura do ensino brasileiro. Exemplos disso sdo a Emenda Constitucional n. 14, que
determinou a criagio do Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental

e Valorizagio do Magistério e a sua regulamentago através da Lei 9.424/96™;, a

_ Como exemplo de experiéneias oficiais podem ser citadas aquelas desenvolvidas no final da década de
80, relatadas por Luiz Antdnio Cunha (1991), com destaque especial para as de Minas Gerais, Sfo Paulo e
Parani. Na década de 90, tem-se noticias, além do ProQualidade em Minas Gerais, das experiéncias nos
estados de Espirito Santo, Parani (TOMMASI, 1996, p.195 - 226), nas Prefeituras do Distrito Federal
(BELLONI, 1996, p. 72 -719) ¢ de Belo Horizonte (ARROYO, 1996, p. 9 - 22). Como exemplo de
experiéncias levadas a efeito por grupos de professores ver I. C. Freitas (1996). '

2] A Lei n. 9.424/96 dispde sobre o Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e
Valorizagdo do Magistério na forma prevista no artigo 60 parigrafo 7° do Ato das Disposicles
Constitucionais Transitorias (BRASIL, 1996, p. 28442 - 2844). Esse Fundo, que passou a vigorar a partir de
1998 tem como objetivo implantar no pais uma politica redistributivista, visando corrigir desigualdades
regionais e sociais em termos de manutencdo do ensino fundamental. Também pretende-se que cle contribuna
para solucionar o problema dos baixos salarios dos professores nesse nivel de ensino, garantindo recursos
para tal fim e como consegiiéncia redunde na melhoria da qualidade do ensino. Pela Emenda Constitucional
14/96, ja a partir de 1997, os governos estaduais ¢ municipais passam a ser obrigados a aplicar no ensino



103

consolidacio do sistema Nacional de Avaliagdo da Educagiio (SAEB); a realizagdo do
primeiro ciclo do Exame Nacional de Cursos, o chamado “Provdo™;, a proposta de
reorganizacdo do ensino técnico profissional; a elaboracio e discussio dos Pardmetros
Curriculares Nacionais. Deve ser feita ainda referéncia & criagdo do Conselho Nacional de
Educagdo em 1995”; ao projeto de avaliagio dos livros escolares, ao programa de repasse
de verbas as escola e a implantaciio dos Programas TV Escola e Informatica na Educagiio
desencadeados pelo MEC.

Tendo sido mantida pela Constituigdo de 1988 a competéncia da Unifo de fixar
as diretrizes e bases da educagdo nacional, desencadeou-se em seguida & sua promulgacio
o processo de preparacio de uma nova LDB. O projeto da nova lei, democraticamente
elaborado e aprovado na Cimara dos Deputados em 13 de maio de 1993, (SAVIANI,
1997, p. 127) mediante as negociagdes que se fizeram necessarias e possiveis no momento,
confirmava e ampliava as conquistas asseguradas pela Constituicio para o setor da
educacdo. No Senado, esse projeto resultou num novo substitutivo, sob relatoria do
Senador Cid Saboia, que a ele incorporou emendas apresentadas pelos senadores, além de
aspectos do projeto de autoria do Senador Darcy Ribeiro, em tramitagio naquela casa
desde 20 de dezembro de 1992 (ibid., p.128). Esse substitutivo veio a ser rejeitado sob
alegacdio de inconstitucionalidade, e, numa estratégia que se tomou conhecida como
“manobra regimental”, o Senador Darcy Ribeiro apresentou seu proprio substitutivo,
logrando sua aprovagio na Comissdo de Constituigdo e Justica do Senado. Sucessivas
versdes desse substitutivo foram apresentadas pelo Senador na busca de atenuar
resisténcias, sendo a versdo final aprovada em Plenario do Senado em 8 de fevereiro de
1996 (ibid., p.160). Retornando & Cimara, o projeto foi aprovado em 17 de dezembro de
1996 ¢ a nova LDB, Lei n. 9.394”, sancionada sem vetos pelo Presidente da Repiblica
em 20 de dezembro de 1996, e por ele denominada Lei Darcy Ribeiro.

Essa, que € uma lei mais indicativa do que prescritiva (SAVIANI, 1997, p.

226), ndo pode ser vista como inovadora no sentido de superagio do paradigma

fundamental 60% da receita de impostos e transferéncias recebidas e s3o incentivados a aderirem ao Fundo,
aplicando na educacio fundamental ja no ano de 1997 os percentuais determinados constitucionalmente.

. Através da Lei n. 9.131/95 foram alterados os dispositivos da Lei n. 4024/61 e criado o Conselho
Nacional de Educagfo. (BRASIL, 1995, p. 362 - 366).

%. A Lei n.9.394/96, a nova LDB, estabelece as diretrizes ¢ bases da educaciio nacional. (BRASIL, 1996p.
27.34 - 27.841).
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educacional vigente e de renovagio dos seus eixos norteadores (DEMO, 1997, p. 12), mas
contém aspectos que constituem mudangas substanciais da legislagdo de ensine no pais.
Para Saviani (1997, p. 199-200), essa LDB constitui um documento legal, sintonizado
com a orientagdo politica geral, que vem sendo adotada pelo atual governo, especialmente
com a politica de educagfio. Citando I..A. Cunha, o autor diz que uma LDB minimalista €
compativel com o Estado minimo que constitui a idéia central na orientagdo que domina a
atual politica brasileira.

Seu texto constitui um intertexto que incorpora por oposigdo, didlogo ou
mesmo por negociagio, dindmicas do projeto vencido e traduz o jogo de textos que se
entrelacam, conforme expressio de Jamil Cury”. Sendo uma lei nacional, é uma lei
polémica na visdo desse autor. Primeiro pela dificuldade de se estabelecer os limites de cada
instdncia administrativa numa republica federativa como o Brasil. Depois, pelo fato de
trabalhar com a correlagio entre o pablico e o privado, ja que ndo se limita a ser uma LDB
do ensino puablico. E, finalmente, por tocar em fraturas sociais, na medida em que propde
uma educagio democratica e fala em universalizagio, em gratuidade e obrigatoriedade de
ensino numa sociedade nio inteiramente democratica.

Alguns aspectos da nova LDB dizem respeito especificamente aos interesses
desse estudo. O primeiro desses aspectos refere-se ao espirito de flexibilidade que marca
todo o documento legal. “(...) vale assinalar que o texto da lei estd imbuido de grande
interesse pela flexibilizagio da organizagio dos sistemas educacionais™( DEMO, 1997, p.
20). Esse espirito, que contraria a tradi¢io burocratica da escola brasileira e que procuro
retratar neste capitulo, se faz presente em diferentes preceitos desta lei e se expressa por um
movimento que libera a instituigio escolar de todos os niveis do credencialismo e do
cartorialismo que a tem caracterizado ao longo da sua histéria. Ao revogar os documentos
legais que regulavam a organizagio dos varios niveis de ensino no pais, mantendo um
minimo de aspectos a serem regulamentados pelos Conselhos de Educacdo ( da Unido
estados e municipios ), ela permite sua reorganiza¢iio criativa a partir de determinacgbes
gerais. Essa desregulamentagio se da, na visio de Cury®, pela concessio de autonomia as

instituicdes de ensino no que se refere aos controles e exigéncias universais, chegando

2. Participagdo do Professor Carlos Roberto Jamil Cury em Mesa Redonda sobre a LDB no IIT Congresso de
Ciéncias Letras e Artes das Universidade Federais de Minas Gerais. Juiz de Fora: 26 - 30, mai., 1997,
. Idem nota anterior.
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mesmo a permitir alternativas fora da escola como formas de cumprimento da
obrigatoriedade em educag@o. A escola brasileira, que sempre esteve controlada na sua base
e nos seus processos, tem na LDB uma inversio desses esquemas, consagrando uma
enorme flexibilidade na base e no processo, ao mesmo tempo em que sdo criadas formas
extremas de controle na saida. Abrem-se desse modo grandes possibilidades para a
elaboraciio e o desenvolvimento de projetos resultantes da criatividade dos profissionais da
educagdo, a0 mesmo tempo em que se apresentam riscos enormes de mascaramento ou
legitimagdo da precariedade em que vivem muitos sistemas estaduais e municipais de
ensino.

Um exemplo dessa flexibilidade pode ser visto no que se refere especificamente
ao funcionamento das escolas. As mudangas visiveis propostas pela nova lei, se limitam ao
aumento dos dias letivo. Entretanto a LDB permite que profundas transformagdes venham a
ocorrer no funcionamento dos estabelecimentos de ensino, se as aberturas deixadas pelo
texto legal forem assumidas e aproveitadas pelas varias instdncias administrativas dos
sistemas e das escolas. “A rigor, a finica mudanga visivel corresponde ao calendario anual
de 200 dias letivos (...). Quanto ao mais havera ou nio mudancas, dependendo dos
encaminhamentos de politica educacional e das decisdes dos oOrgdos normativos dos
sistemnas de ensino ou das proprias escolas” (SAVIANI, 1997, p. 226).

Outro aspecto importante dessa lei diz respeito & consagracgio do principio da
avaliagio como ponto central da organizagdo nacional do ensino (DEMO, 1997. p. 31 - 32).
Ela cria um sistema nacional de avaliagio que implica em uma grande concentragio de
poderes nas mios da Unifio, na visio de Jamil Cury”, e lhe permite estabelecer os
parimetros do controle que passa a vigorar na saida do sistema de ensino. Essa avaliagdo,
que incide sobre o rendimento escolar ( provéo do ensino superior e médio e avaliagdo do
ensino fundamental em vigor ha mais tempo), permite que também se avalie o desempenho
docente. Embora sua implantagio suponha a adoglio de formas de cooperagdo entre 0
sistemas de ensino, essa inovagio pode vir a constituir uma forma autoritaria de controle da
flexibilidade ensejada, se ndo houver condigbes de adogio de uma modalidade de avaliagdo
que, sendo 20 mesmo tempo Unica e pluriforme, permita a variedade enriquecedora de

projetos pedagogicos alternativos.

. Idem nota anterior.
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O capitulo sobre o financiamento da educagdo na LDB mnova e traz aspectos
positivos ( SAVIANI, 1997, p. 221 - 223), na medida em que estabelece prazos para ©
repasse dos recursos da Unido, dos estados € municipios aos 6rgdos responsaveis pela
execucdo do ensino, definindo que os atrasos desse repasse implicam, além da corregéo
monetaria devida, responsabilidade civil e criminal das autoridades competentes. Além
disso, ela delimita de forma clara o que pode e o que no pode ser considerado despesa com
a manutencgio e desenvolvimento da educagdo, estabelece os padroes minimos de
oportunidades educacionais para o ensino fundamental, tendo como base de calculo o custo
minimo aluno e dispde sobre a agdo supletiva e distributiva da Unidio e dos estados, visando
corrigir as disparidades de acesso ao ensino fundamental e garantir sua qualidade.

A nova LDB também consagrou a criagio dos sistemas municipais de ensino ja
prevista na Constituigdo de 1988. Redefinindo as competéncias dos sistemas de ensino,
encolheu as prerrogativas e juridigdes dos sistemas estaduais e explicitou as competéncias
do municipio com relagdo & sua propria rede infantil e fundamental de ensino e a rede
particular de educagdo infantil (ROMAO, 1997, p.18).

Esses dois aspectos da lei, financiamento e municipalizagdo do ensino, ndo
podem ser examinandos separadamente de dois outros documentos legais: a Emenda
Constitucional n. 14 e a sua regulamentagdo, a lei do Fundo de Valonzagao do Magisterio
como ficou conhecida. Essas medidas introduzem possibilidades de profundas mudangas na
organizagio do ensino fundamental no pais, na medida em que possibilitam sua efetiva
municipalizagio, em extensio e forma e dependem de determinacdes politicas futuras,
sendo por isso impossiveis de serem delineadas no presente momento.

A LDB e o conjunto de medidas implementadas pelo MEC permitem
constatar-se que o Estado vem assumindo um crescente papel na éarea do ensino
fundamental, diretamente através da Unifio, ou pelo repasse de responsabilidades aos
estados e municipios, assegurando-se o controle da elaboragdo e execugdo da politica
educacional em todo o pais. Embora o governo tenha optado por reformas pontuais €
localizadas, fica evidente a existéncia de um projeto claro para a educagdo no pais, uma
orientacio diretiva e uma base politica de sustentagdo das agBes do Ministério de Educagio

e do Desporto. Ha nesse movimento um processo de reorganizagdo burocratica do ensino
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em andamento, que busca responder as novas exigéncias econdmicas e sociais do
capitalismo nacional e internacional.

Ao centrar sua atengio na escola conferindo-lhe autonomia para conduzir sua
propria administragiio e ao dar énfase a qualidade do ensino, o Projeto ProQualidade se
alinha 2 esse movimento mais amplo da politica educacional em execucio no pais, estando
perfeitamente conforme seu espirito. Antecedendo a LDB, esse projeto vem buscando
implantar na rede estadual de ensino fundamental ¢ médio, desde o inicio da década,
preceitos agora consagrados pela nova lei. Verificar na pratica as repercussdes dessas
medidas na organizag3o da escola e no seu exercicio pedagdgico, constituem o intento
primordial desse trabalho, para 0 que recorro ao conceito de cultura organizacional na
tentativa de methor compreender essa organizagio e as reagdes que ela apresenta frente as
propostas de mudangas. A reflexdo sobre as questdes da escola vista como cultura, serd o

objetivo do proximo capitulo.



108

CAPITULO 111

DESVELANDO O CULTURALE O SIMBOLICO NA DINAMICA
ORGANIZACIONAL

Aos gue sonhavarm, mesmo vendo claro,
e que puderam permanecer

no coracéio ardente da sombra

cabe o labor maior da aprendizagem.

Thiago de Mello

Desde os anos 80, observa-se um movimento de renovacido nas teorias que
servem de base a analise das organizagOes, com crescente interesse de tedricos e
administradores pelo tema da cultura.! A nogdo de cultura organizacional, ao oferecer uma
visdo mais integrada e personalista das organizagdes, vem se impondo rapidamente. Assim,
depois da énfase dada aos estudos sobre as estruturas organizacionais € suas tecnologias €
da exploragdo da concepgio tedrica que focaliza a organizago como espago de exercicio €
luta por poder, redescobre-se a abordagem simbolica como uma alternativa que permite
recolocar o fator especificamente humano nas organizages, de tal modo que 2 visdo dessa
organizagio como sistema simbolico constitui hoje um dos paradigmas dominantes nos
estudos organizacionais (SARMENTO M. J., 1994, p.11). Essa evolugdo provocou 0O
progressivo deslocamento dos sisteras técnicos e racionais para sistemas humanos ¢ destes
para os sistemas de significagbes e simbolos, transformando a visdo das organizagles, de
realidade dada ¢ natural em realidade construida, auto-referenciada (GOMES, R.,1993a,
p.35).

O surgimento da analise cultural das organizagdes apoiou-se na tradi¢do dos
cross cultural analysis realizados nos anos 60. A multinacionalizagdo das empresas € o fato
de terem de atuar em culturas diversas suscitavam indagagdes referentes ao impacto de

diferentes culturas sobre a estrutura € OS processos de comportamento no interior das

L. Demonstragio do interesse recente pelo assunto ¢ dado por M. E. Freitas (1991} que realizou uma
pesquisa bibliografica a respeito ¢ buscou reuuir, numa fnica fonte, os grandes marcos que orientaram a
producio fragmentada de académicos ¢ consultores organizacionais durante os anos 80, nesta drea.
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organizagdes, desencadeando o surgimento de estudos nessa linha (BERTERO, 1996,
p.36). Entretanto, o interesse atual pelo estudo da cultura organizacional tem outras fontes
de motivagdo ¢ deve ser tributado principalmente & conexiio estabelecida entre cultura e
desenvolvimento, tendo sua expansio resultado da conjugagdo de fatores teodricos e
conceituais de ordem econdmica e cultural com impacto social. Dentre esses fatores
desatacam-se: a crise ideologica do final dos anos 60 e a crise econdmica dos anos 70, que
puseram em causa ¢ mito do Estado-Providéncia e valorizaram os movimentos culturais; a
mundializacdo da economia e das novas tecnologias, que mostraram a ineficiéncia da
maquina estatal e a eficiéncia de organizagBes capazes de atuagio flexivel; o impacto no
ocidente do éxito econdmico japonés, que intensificou a busca de mais-valia € mais saber,
exacerbando a competitividade mundial; a influéncia crescente do paradigma hermenéutico
e critico nas ciéncias sociais, que, pelo enfraquecimento das fronteiras entre as ciéncias com
a aproximagio umas das outras, possibilitou entre elas a circulagio de conceitos e nogdes
(GOMES, R.,1993a, p.54).

A conjugacio desses fatores favoreceu, nos Estados Unidos, o surto de analises
que tomaram por base as varidveis culturais nas organiza¢Oes, representando uma tentativa
de entender e superar o mau desempenho, decadéncia ou estagnacio de grandes empresas
norte-americanas e o desafio imposto ao mundo ocidental pelas organizagGes japonesas de
alta performance’. A busca de explicagio do desempenho insatisfatorio de grandes
empresas americanas suscitou diferentes alternativas conceituais. Buscavam-se instrumentos
de intervencio que fossem capazes de retribuir as empresas as condi¢des do passado. Ao
contrario das empresas americanas, as japonesas apresentavam alto  desempenho e
vantagens competitivas. As anélises organizacionais se propunham a explicar essas
diferengas de desempenho apoiadas na variavel cultural. O pressuposto basico dessas
analises era a consideraciio da existéncia de culturas favoraveis ou desfavoraveis ao bom
desempenho empresarial. A maioria dos tedricos concorda que a cultura e a forma de vida
do povo japonés tiveram papel central na transformagio da economia daquele pais
(MORGAN, 1996, p. 115).

* - Na década de 80, os japoneses viviam o hoom econdmico, enquanto 0§ norte-americanos enfrentavam
uma fase de estagnacio. Atualmente se observa-se uma situagio inversa.
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A consideragio desses fatores permite perceber que as publicagdes mais
recentes diferem daquelas dos anos 60. Elas tornam cada vez mais evidente que toda
teorizacdo ¢ toda intervengdo nas organizagdes estd sempre, explicita ou implicitamente,
impregnada de uma determinada concepgac de cultura. O movimento de globalizagio da
economia arma o cenario atual de competitividade entre as empresas & as nagles. As
organiza¢des devem explorar suas caracteristicas diferenciadoras, respondendo as demandas
e contingéncias determinadas pelo tempo e lugar em que atuam, fortalecendo o conjunto de
crengas e valores que orientam sua estruturagio e seu funcionamento interno. Ao mesmo
tempo, delas se espera que, mantendo seus valores basicos, cultivem a idéia de mudanca e
inovagio como forma de sobrevivéncia e de sucesso, Assim, antes de ser tomada como
paradigma conceitual alternativo para analise das organizagdes, a cultura organizacional foi
usada pelos consultores organizacionais para orientar praticas intervencionistas em favor da
mudanca. Nesse processo os conceitos antropologicos foram e continuam sendo utilizados
como base de uma analise que busca diagnosticar os “erros” culturais da empresa €
oferecer indicagdes que permitam compatibiliza-la com os padrées de um bom desempenho.
Procuram equacionar o gue constitui o fato especificamente humano nas organizagdes: 0
sistema de crencas, valores, concepgdes, representagdes sociais e artefatos culturais que
tecem o dialogo por onde se exprime a divergéncia e o conflito entre as pessoas
(SARMENTO M. J., 1994, p. 11).

O estudo da escola como uma organizagdo cultural exige que se procure
compreender 0 uso que se tem feito desse referencial tedrico na compreensdo de outros
tipos de organizacSes econdmicas e sociais produtivas. Isso € o que pretendo neste
capitulo. Antes, no entanto, sem pretender realizar um estudo exaustivo, pois ndo € este ©
objetivo do presente estudo, torna-se necessario fazer algumas consideragdes sobre o
conceito de cultura, buscando tornar mais claras as implicagdes de sua transposi¢@o do
smbito de estudos sobre comunidades e sociedades mais amplas para o circuito das

organizagdes.
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1- A idéia de cultura

Existem termos de uso freqilente em ciéncias sociais que, dada a complexidade
semantica ou polissemia, estio sujeitos a indmeros equivocos. A palavra cultura constitui
um desses termos. Este é um vocabulo que engloba uma variedade de sentidos, sendo usado
em situacOes que caracterizam diferentes abordagens. Os estudos nessa area mostram que
hé diversas formas de abordar a quest3o da cultura. Cultura pode designar:

a) os tragos que distinguem o homem culto conforme modelo definido nas

sociedades estratificadas;

b) 0 patrimdnio de um povo, ou conjunto de obras preservadas e difundidas por
ele;

¢) a compreensio ou percepgdo do mundo, propria de uma época ou de um
melo;

d) os quadros de referéncia que distinguem uma sociedade de outra,
constituidos por instituigdes, comportamentos, ideologias, mitos, proprios
dessa sociedade;

e) 0 que ¢ adquirido ou criado pelo homem e que se distingue do que € inato;

f) um sistema de comunicagio concebido de modo a definir e organizar
significados (CERTEAU, 1995, p. 193 -194).

Uma abordagem interessante da questio que permite a categorizagdo e
diferenciagiio das concepgdes que servem de base aos varios sentidos atribuidos a palavra
cultura, é apresentada por Chaui (1995, p. 292-293). Segundo a autora, 0s varios usos
desse vocabulo podem ser agrupados em dois sentidos basicos. O primeiro, de &mbito
restrito, vé a cultura como cultivo ou cuidado do homem com a natureza, com os deuses,
com a alma, ¢ o corpo, ou seja com a educagdo e formagdo do espirito humano, o
aperfeicoamento ¢ refinamento das qualidades naturais do homem. Nesse sentido a cultura
ndo se opde 4 natureza mas se constitui como uma segunda natureza, na medida em que,
através da educaciio e dos costumes, aperfeigoa e acrescenta ao que € inato em cada um.
O segundo, de sentido amplo, trata a cultura como qualidade de uma coletividade, como
sindnimo de civilizagio, significando os resultados da formagio ou educagfio dos seres

humanos expressos em obras, em acdes e instituiges. A natureza é o reino das
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necessidades e do determinismo, enquanto a cultura constitui o reino da liberdade das
escolhas racionais e dos valores. Cultura, nessa concepgdo, significa o conjunto de obras
humanas que se exprimem numa civilizagdo e a relagdo que os seres humanos organizados
socialmente estabelecem com o espago, com o tempo, com os outros homens e com a
natureza.

Tendo a cultura como seu objeto especifico de estudos, a Antropologia
procura determinar o momento ¢ o modo pelo qual os seres humanos se firmaram como
diferentes da natureza, dando origem ao mundo cultural. Procura identificar as regras ou
normas que operam como lei para os individuos de uma comunidade humana e que criam
uma ordem simbélica que lhes permite atribuir 2 realidade significagdes novas por meio das
quais sdo capazes de se relacionar com o ausente. O simbolo & alguma coisa que,

apresentando-se no lugar de outra, torna presente algo que esta ausente.

A lei humana é um imperativo que organiza a vida dos individuos e da comunidade
determinando o modo como sio criados os costumes, como sio transmitidos de geracdo
em geragdo, como fundam as instituicSes sociais (.). A lei ndo é uma simples
proibigio para certas coisas e obrigagao para outras, mas & a afirmacio de que os
humanos sio capazes de criar uma ordem simbdlica (ibid., p. 294).

Para os antropologos a cultura é vista como um sistema comum de significados,
aceitos com conteado implicito e explicito que ¢é, deliberadamente ou nio, aprendido e
participado pelos membros de um grupo social (ERICKSON, 1987, p. 12). Essa perspectiva
difere da visdo de cultura como historia, contida no pensamento marxiano, para o qual a
historia cultural expressa o modo de os homens produzirem materialmente sua existéncia ¢
darem sentido a essa produgio material. Nesse sentido ela narra as lutas reais dos seres
humanos na produgdo e reprodugio de suas condigdes materiais de existéncia, através das
quais se diferenciam-se da natureza e diferenciam entre si, constituindo classes sociais
antagonicas.

No sentido antropologico, fala-se em culturas no plural, uma vez que leis,
valores, crencas, praticas ¢ instituigbes variam de uma sociedade para outra, de uma €poca
para outra, ja& que as sociedades, por serem temporais e historicas, passam por
transformagdes culturais. Nesse sentido, as abordagens antropologica e historica se

completam numa visdo ampla da cultura (CHAUL, 1995, p. 293). Essa compreensdo
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permite enfatizar o valor da cultura no processo de constituigio dos seres humanos ¢ das
sociedades por eles construidas. A cultura € vista entfo como “a maneira pela qual os
humanos se humanizam por meio de praticas que criam a existéncia social, econdmica,
politica, religiosa, intelectual e critica” (ibid., p. 296).

E nesse sentido que a cultura é vista como um ingrediente essencial na
produgdo do homem. Em vez de ser concebida como algo acrescentado a um ser acabado,
considera-se que ela acompanhou o desenvolvimento da espécie humana e tornou possivel
sua sobrevivéncia, produzindo e possibilitando as modificagbes genéticas da propria

espécie, de modo que nio existe uma natureza humana independente da cultura.

A medida que a cultura, num passo a passo infinitesimal, acumulou-se e se
desenvolveu, foi concedida uma vantagem seletiva aqueles individuos da populagéo
mais capazes de levar vantagem - o cagador mais capaz, o cothedor mais persistente, o
melhor ferramenteiro, o lider de mais recursos - até que o que havia sido o
Australopiteco proto-humano, de cérebro pequeno, tornou-se o Homo sapiens, de
cérebro grande, totalmente humano. Entre o padriio cultural, o corpo ¢ o cérebro foi
criado um sistema de realimentacdo (feedback) positiva, no qual cada um modelava o
progresso do outro, um sistema no qual a interagio entre o uso crescente das
ferramentas, a mudanca da anatomia da mio e a representagio expandida do polegar no
cortex € apenas um dos exemplos mais graficos. Submetendo-se ao governo de
programas simbolicamente mediados para produgdo de artefatos, organizando a vida
social ou expressando emogdes, o homem determinou, embora mconscientemente, os
estagios culminantes do sew proprio destino bioldgico. Literalmente, embora
nadivertidamente, ele proprio se criou (GEERTZ, 1989, p. 60 - grifos do autor).

E nessa perspectiva que o autor conclui que sem a cultura nfo haveria homens.
Os seres humanos sdo, portanto, animais incompletos ¢ inacabados que se completam
atraves da cultura. Sendo o comportamento humano extremamente plastico, uma vez que
ndo € controlado de modo estrito por programas ou modelos genéticos como o dos animais,
o homem necessita dos controles externos, representados pelos simbolos ou sistemas
simbolicos, que sdo fontes extrinsecas de informagGes capazes de orientar a percepgdo, a
compreensdo, o julgamento e a manipulagio do mundo. O significado assumido pelo padréo
particular de comportamento humano ¢ guiado predominantemente pelos gabaritos culturais
¢ ndo pelos gabaritos genéticos como nos animais. Estes gabaritos culturais constituem o
contexto geral de natureza psicofisica dentro do qual as seqiiéncias precisas de atividades
sdo organizadas pelo gabarito cultural. E nesse sentido que se pode dizer que o homem é

um animal que se completa. Sendo agente de sua propria realizacdo, cria capacidades
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especificas a partir da sua capacidade geral para construgio do modelo simbélico (ibid., p.
188 - 189).

A percepgio das transformagfes culturais, biologicas e ambientais que se
processaram ao longo da historia da humanidade permite uma melhor compreensdo da
sobrevivéncia e evolugio da espécie humana. “Através do comportamento cultural, a
espécie relaciona-se com o meio ambiente, e nessa a¢do modifica sua biologia e o proprio
ambiente” {TAVARES, 1991, p. 47). Essa idéia explica o sentido etimologico da palavra
cultura, derivada da agdo de cultivar, de lavrar e desenvolver a terra. Na medida de sua
sobrevivéncia € evolugdo o ser humano foi construindo seus padrdes de desenvolvimento
refletidos nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
quotidianos. Essa concepgio permite que se pense na cultura como sendo ao mesmo tempo
o que ¢ instituido (codigos, normas, sistemas de agdo) € o que ¢ instituinte, ou seja, a vida
cotidiana que ainda ndo se institucionalizou. Esses dois pélos, instituido e instituinte, se
relacionam de modo que a cultura resulta da relagio entre eles. Nao sendo produto absoluto
dos padrdes de comportamento, também nao resulta de absoluta criatividade dos grupos ou
dos individuos. E o elo que une sistemas simbolicos, codigos, normas e as praticas
simbolicas cotidianas, que interagem pela reapropriacic e reinterpretacio daquilo que
constitui a memoria social do grupo ( TEIXEIRA M. C. S., PORTO, 1996, p. 2). Por isso,
mesmo numa sociedade em evolugdo, a cultura se caracteriza por algum nivel de
continuidade. As inovagdes propostas numa organizagdo para fazerem sentido para os
envolvidos devem manter pressupostos por eles aceitos (MOTTA, 1996, p. 199-200).

Concebida desta forma a cultura caracteriza-se por ser um processo continuo e
ativo de construgio da realidade, nfo sendo simples varidvel que as sociedades ou as
organizagdes incorporam, mas um fendmeno ativo, vivo através do qual as pessoas criam e
recriam os mundos em que vivem (MORGAN, 1996, p. 115 -135).

Uma abordagem essencialmente semiodtica da cultura vem sendo adotada por
estudiosos que enfatizam o universo dos significados que, por sua vez, dentro das
organizagOes, sdo continuamente decodificados e recriados pelos seus membros. E nessa
perspectiva que se coloca a visdo de cultura defendida por Geertz (1989, p. 15).
Concebendo o homem como um animal atado a uma teia de significados por ele mesmo

tecida, 0 autor percebe a cultura como sendo essa teia e suas analises. Partindo desta visdo,
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considera que a cultura deveria ser vista, ndo como complexo de padrdes concretos de
comportamento - costumes, usos, tradigdes e habitos - mas como um conjunto de
mecanismos de controle para governar o comportamento humano. O pressuposto bésico
nesta perspectiva ¢ de que o pensamento humano ¢ social e piblico e o ato de pensar
constitui um trafego entre simbolos significantes que impSem um significado as experiéncias
do homem. Sem a diregiio dos padrdes culturais, o comportamento humano seria caético,
sem sentido. Desta forma a “cultura, totalidade acumulada de tais padrdes, ndo & apenas um
ornamento da existéncia humana, mas uma condi¢fo essencial para ela - a principal base de
sua especificidade” (ibid., p. 58)

A cultura pode entdo ser entendida como o dominio do simbdlico que é
constituido por crengas, assungBes, valores, ritos e artefatos, historicamente constituido
através de um processo conflitual, numa dinimica permanente de reconstrugio, pelo qual
os seres humanos estabelecem os protocolos para a sua comunicagio com o grupo,
organizacional e societal. (SARMENTO M. J. 1994, p. 90)

Nessa mesma linha, Motta (1996, p. 201) afirma que “a cultura é um contexto
de significados”, “um sistema de relages” e uma linguagem de codigos. As palavras,
expressbes, comportamentos, ages € objetos utilizados pelos homens sdo carregados de
significados que fornecem um referencial capaz de lhes permitir a atribui¢dio de sentido ao

mundo no qual vivem e as suas proprias acdes.

A cultura designa, classifica, corrige, liga e coloca em ordem. Assim a cultura
desenvolve principios de classificagdo que permitem ordenar a sociedade em grupos
distintos, grupos totémicos e até categorias profissionais. As dificuldades da
existéncia sdo interpretadas por esquemas que a cultura fomnece, assumindo seus
lugares como elementos de uma ordem, que é necessario manter, ou como resultado
da perturbacio dessa ordem, que é preciso desde logo corrigir (ibid., p. 198 - 199).

Entretanto, a cultura nfio pode ser vista como algo que atribui a0 individuo um
papel do qual ele ndo possa escapar. Ela nfo se imp&e ao individuo determinando seus
comportamentos mas atua influenciando as orientagbes pelas quais cada um defende seus
interesses € suas convicgdes no interior do conjunto social. Pode-se dizer entiio que 0s
desejos e interesses dos individuos, por mais naturais que paregam, estio sempre
impregnados dos significados atribuidos ao que estd em jogo. Toda cultura é caracterizada

por formas de oposigio que levam a uma determinada forma de articulagio de interesses ¢ é
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nesse sentido que ela pode ser tida como um sistema de simbolos e significados
compartilhados, que serve como mecanismo de controle (ibid., p. 199-200).

Esse aspecto da dindmica cultural pode ser melhor compreendido quando se
incorpora 4 idéia de cultura o seu aspecto politico, como tém procurado fazer algumas
abordagens antropolégicas contempordneas das quais Bates { 1987, p. 85) constitui um
representante. Recorrendo a Raymond Willians, o autor introduz a categoria social na
defini¢do da cultura. Nela a cultura € vista como a descrigio de um meio particular de vida
que expressa certos sentidos e valores. Citando Clark e seus colegas, o autor apresenta a
cultura como observavel, podendo ser descrita empiricamente, uma vez que € constituida e
expressa através de instituigdes, relacionamentos, costumes, objetos materiais e
organizagdes. Os significados, valores, idéias e crengas de grupos sociais sdo articulados
através de varios artefatos, que constituem as estruturas por meio das quais os individuos
aprendem a sua cultura. Essa aprendizagem pode ser pensada como uma atividade interior,
uma experiéncia subjetiva, de modo que a compreensio dos individuos é formada e
partilhada através da interag3o com as estruturas objetivas da cultura, os valores, as
crengas € os sentidos. Dessa forma, a aprendizagem torna-se um vinculo que orienta a
configuragdo de significados contidos na vida social e dos artefatos de uma cultura
particular (ibid., p.88).

Essa percep¢do da cultura como o meio particular de vida, que ¢ adotada pelos
chamados estudos culturais’, é mais abrangente, questiona a nogiio de cultura implicita na
definicio de “alta cultura™ e inclui elementos anteriormente ignorados. Ela relaciona as
diversidades culturais as diferengas materiais em suas explicaches sobre as relagdes da

sociedade e a superestrutura e desenvolve um conceito de cultura politica que enfatiza a

3. O termo estudos culturais foi formalizado pelo Centre for Contempoary Cultural Studies at Birgmingham
para uso em seu proprio projeto de estudos € vem sendo adotado para caracterizar estudos da cultura que se
distinguem por examinar as praticas culturais do ponto de vista do seu envolvimento com ¢ no interior das
relagbes de poder, com andlises imersas em seu meio. Diferencia-se das abordagens antropologicas
tradicionais, na medida em que se desenvolve a partir de andlises das sociedades industriais modernas,
usando metodologias tipicamente interpretativas e avaliativas. Embora tenham se popularizado a partir dos
estudos de cultura popular ndo se restringem a estes (NELSON, TREICHELER, GROSSBERG, 1995, p. 5-
54). O livro Alienigena na sala de aula (SILVA, T.T., 1995) apresenta um conjunto significativo de estudos
que se enquadram nessa abordagem.

‘. Por “alta cultura” Bates (1987, p.85) entende a busca de realizagio maior do sentido humano que
constituin, a0 longo da histéria, o objeto central da educacio.
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natureza ideologica da construgdo cultural e a sua influéncia na construgdo dos diferentes
grupos, proporcionando as bases para a discussdo da dindmica da mudanga social.

E preciso ainda atentar para o fato de que numa visdo de cultura como
resultante dos processos dinimicos de uma formagao social, estdo associados os conceitos
de sub-cultura e contracultura. Sub-cultura designa a cultura de um subgrupo ou de uma
minoria, enquanto a idéia de contracultura refere-se ao julgamento que a maioria faz das
sub-culturas e cujas implicagdes sociais os subgrupos ratificam muitas vezes quando

recorrem a ela para caracterizar a si proprios (CERTEAU, 1995, p. 195).

2- Um conceito antropolégico no mundo das erganizacdes

O conceito de cultura veio enriquecer o estudo das organizagdes, possibilitando
uma percepgdo que leva em conta os aspectos humanos de que sdo constituidas. Esses
estudos tomam por base conceitos oriundos da Antropologia Cultural, derivados de
diferentes correntes que privilegiam variados aspectos da questfio e retomam a consideraco
pelos elementos simbolicos e pelos valores presentes na sociologia radicada no pensamento
weberiano e, muitas vezes, silenciada pela priorizagdo da racionafidade formal. E um
conceito “transversal as diferentes perspectivas organizacionais” e caracteriza a
“emergéncia de uma ciéncia pluriparadigmatica das organizagSes” (SARMENTO M. J,,
1994, p. 2). Sua importincia no quadro dos diferentes modelos tedricos das organizagdes
varia conforme o valor que cada um deles atribui & questdo da liberdade e da autonomia e
ao estatuto ocupado pelos aspectos simbélicos face aos de ordem econdmica e politica,

marcando diferentes paradigmas e modelos teoricos de organizagdo (ibid., p. 22).

2.1- Uma visfio da natureza ¢ das funcdes da cultura organizacional
Podem ser identificas duas formas basicas de ver a cultura organizacional:
como variavel e como metafora (FREITAS,M.E.1991,p.2). Tratada como variavel, cultura
organizacional refere-se ao que a organizaciio tem. Tratada como metafora, ela significa o

que a organizacio ¢.
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A corrente que trata a cultura organizacional como vanavel, o que a
organizacfio tem, engloba o maior niimero de pesquisas na area, incluindo-se ai os estudos
sobre mudanga e desenvolvimento orgénizacional. Abrange tanto os estudos que focalizam
o contexto cultural mais amplo e sua influéncia sobre os membros da organizagio, como
aqueles que tratam da cultura corporativa pela qual ela é percebida como vaniavel interna,
subproduto das organizagdes que produzem bens e servigos (Tbid., p. 4 - 5).

Vista como contexto mais amplo, a cultura ¢ tratada como variavel externa e
independente. E a cultura da sociedade, que exerce sua influéncia sobre a organizagdo. Ela &
vista como produzida fora ¢ transplantada para a organizagdo, que se constitui como
reflexo da estrutura social. Nesse caso, a cultura da organizagdo constitui-se como
prolongamento da cultura da sociedade, seu contexto ¢ predeterminado por esta, restando
pouco espago para a produgfio de uma dindmica que lhe seja propria. Enquadram-se nessa
linha os estudos produzidos dentro da tradigdo dos cross cultural analysis, ja referidos, €
todos aqueles que consideram que o interesse pelo tema da cultura organizacional deve
estar associado aos estudos sobre a cultura nacional’.

Considerada a partir do contexto interno, ela se torna uma variavel dependente
e, como tal, é tratada como sendo constituida no interior da organizagdo, embora sujeita as
influéneias exteriores apresentando tragos especificos que conferem identidade propria a

organizacao.

As culturas organizacionais ndo sdo, por conseqiiéncia, ‘naturais’, no sentido em que
este qualificativo se aplica & cultura de um povo, de uma nagdo ou de uma época.
Diferentemente destas nltimas, as culturas organizacionais sio, em primeiro lugar,
variaveis dependentes, dado que resultam de formas especificas de interacgdo, de
processo de lideranca, de formas apreendidas de comportamento dos actores
organizacionais; so secundariamente elas sdo varidveis independentes, condicionadoras
dos processos organizacionais (SARMENTO M. J, 1994, p.87-83- grifos do autor).

Ela é uma dimensio ou um subsistema organizacional que, mais que outros,
potencia o desenvolvimento da identidade da organizagio. As bases desses estudos firmam-
se na teoria sistémica e na teoria da contingéncia, constituindo suporte para a¢do dos

consultores organizacionais. A partir da dimensdo simbolica, busca-se atingir o sucesso da

% . Exemplos desse pensamento estfio expressos nos trabalhos de Aidar (1995), Motta (1996), Motta, Caldas
{1997).
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organiza¢do, respondendo as exigéncias de cada contexto e de cada época. Os
conhecimentos sobre a cultura organizacional sfo usados como estratégia para
potencializar o desenvolvimento de politicas que visam garantir maior produtividade a partir
do desenvolvimento dos recursos humanos e o comprometimento dos mesmos com 0s
objetivos € metas da organiza¢iio (TORRES, 1997, p 15-16).

Os que tratam a cultura organizacional como metafora, aquilo que a
organizaciio é, consideram as organizagOes como partes da sociedade global, paries de sua
cultura, ou sub-culturas dessa sociedade. Vistas em si, as organiza¢des sdo, elas mesmas,
tomadas como cultura (MOTTA,1996, p.202). Os processos sociais, imagens, simbolos e
rituais criam e desenvolvem na organizagdo um ethos proprio consagrado através da sua
estrutura formal (MORGAN, 1996, p. 127).

Os defensores dessa linha de pensamento promovem uma visdo da organizagdo
como forma de expressio e manifestagio da consciéncia humana. Analisam os aspectos
expressivos, ideacionais e simbolicos das organizacbes, exploram o fendmeno
organizacional como uma experiéncia subjetiva na qual devem ser investigados os modelos
que tornam possivel a atividade organizada (FREITAS, M. E., 1991, p. 6). Consideram que
a cultura € um fato social e também organizacional (SARMENTO M. ], 1994, p. 91). Ela
¢é um processo ativo de criago, recriagdo e estruturac3o de significados e de interpretagdes
pelo qual é estabelecida a propria estrutura organizacional.

Numa visio metaforica, Morgan® ( 1996, p. 135-136) considera que a cultura,
ndo importa qual seja, delineia o carater da organizagio. Mais que isso, as orgamzagles
podem ser consideradas, na sua esséncia, como realidades socialmente construidas que se
constituem mais na cabega ¢ nas mentes de seus membros, que em conjuntos de regras ¢
regulamentos. As estruturas organizacionais, as regras, as politicas, os objetivos, missdes,
descrigbes de cargos e procedimentos operacionais padromizados tém dentro da
organiza¢do uma fungio interpretativa. Eles sfo pontos de referéncia para o modo como as

pessoas pensam e ddo sentido aos contextos nos quais trabalham. Embora sejam vistos

5. Morgan (1996) estuda as organizagbes a partir de varias metiforas na busca de uma visdo mais
compreensiva da situagio organizacional. Sdo oito as metaforas por ele propostas: as organizagles como
méquinas, como organismos, como cérebro, como culturas, como sistemas politicos, como prisdes psiquicas,
como fluxo e transformacio e como instrumento de dominagio.
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como caracteristicas objetivas de uma organizacdo, sio artefatos culturais que ajudam a

esbocar a realidade existente dentro da mesma. Para o autor as

organizagdes sdo minissociedades que tém os seus proprios padroes distintos de cultura
e subcultura. Assim, uma organizacdo pode ver-se como grupo bem integrado on
familia que acredita no trabalho conjunto. Outra pode estar impregnada pela idéia de
que nos somos os melhores da industria e pretendemos continuar assim. Outra, ainda,
pode ser grandemente fragmentada, dividida em grupos que pensam sobre a realidade
de formas muito diferentes, tendo aspiragOes a respeito daquilo que a organizagdo
deveria ser. Tais padrdes de crengas ou significados compartithados, fragmentados ou
integrados, apoiados em varias normas operacionais e rituais, podem exercer influéncia
decisiva na habilidade total da organizacio em lidar com desafios que enfrenta (ibid., p.
125 - grifos do autor).

A existéncia de padrdes culturais nas organizagdes pode ser vista como fator de
diferencia¢fio das mesma a partir da agdo e da interagfio de seus membros. Ela é “o conjunto
de fendmenos resultantes da a¢3o humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema”
(SOUZA, 1978, p.50). De uma maneira simples e objetiva, pode-se dizer, entio, que
cultura organizacional constitui © modo como as coisas sfo fertas no dmbito de uma
organizagio.

Visualizando a construgdo da cultura organizacional no interior das
organizagtes, Pettigrew (1996, p. 146) afirma ser ela constituida na sua base por um
conjunto de valores, crengas e pressupostos que definem os modos pelos quais a empresa
conduz seus negodcios. Esse nucleo de crengas e pressupostos basicos estd expresso nas
estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes de recompensa dentro da organizacio.

O trabaiho de Schein (1991, p. 5-7) também pode ser visto na mesma linha. Em
seu estudo sobre a cultura das organizagdes, que constitui sem divida um classico na érea,
o autor lista varios elementos que refletem a cultura organizacional:

a) os comportamentos regularmente observados quando as pessoas interagem
na organizagdo, tais como a linguagem usada, os ntuais e as condutas
adotadas;

b) as normas que envolvem um grupo de trabalho;

c) os valores dominantes esposados pela organizagdo como a qualidade do

produto ou a lideranga de preco,

d) a filosofia que guia a politica da organizacdo através dos empregados e

fregueses;
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e) as regras do jogo na organizacdo, ou seja aquilo que um novato precisa
aprender para ser aceifo;

f} o sentimento ou clima que prevalece na organizagdo e que se estabelece com
base no seu lay-ouf e na maneira como os membros da organizagdo
interagem entre si ¢ com os elementos de fora.

Todos esses significados refletem, na visdo do autor, a cultura da organizagio
mas nenhum deles constitui a esséncia dessa cultura. Para ele o termo cultura deve ser
reservado para um nivel mais profundo, constituido pelas concepgdes basicas
compartilhadas pelos membros da organizagio, que opera inconscientemente e gue mostra a
visdio que ela tem de st e de seu ambiente. Nesse sentido, ela pode ser vista como
propriedade de uma unidade social definida, ou seja, um grupo de pessoas que
compartilharam importantes experiéncias que, ao longo do tempo, vio deixando no grupo
uma visio “compartida” do mundo em que vivem. Pela repeticio das experiéncias, essa
visdo compartilhada vai sendo interiorizada pelos membros do grupo, dando-lhes seguranca
para agir. A cultura € pois um processo dinmico, é produto da aprendizagem grupal e ¢
encontrada somente onde ha um grupo definido, com uma histéria significativa. As
concepgdes e crengas comuns do grupo constituem respostas aprendidas por ele para
enfrentar os desafios de sua sobrevivéncia no meio externo e os problemas de sua
integracdo interna. S3o respostas aceitas como corretas porque resolvem esses problemas
repetida e confiantemente. Tém impacto direto sobre o desempenho da organizagio e sobre
a satisfacdo de seus membros, tornando-se algo visivel e sensivel. O nivel mais profundo
dessas concepgdes deve ser distinguido dos artefatos e valores que sdo manifestages da
cultura, constituindo um nivel mais superficial da mesma, nfo 2 sua esséncia.

O autor distingue trés niveis de cultura: o nivel dos artefatos, o nivel dos valores

r ~ 7 r . N . .
€ o nivel das concepgdes’. No nivel dos artefatos situam-se os elementos mais visiveis,

" . Ao estudar a cultura de organizagles piblicas brasileiras Scuza (1978, p. 50-51), ao invés de sc ater &
questdo dos niveis deu destaque 3 identificagio dos trés componentes que, na sua visio, coincidem com os
subsistemas gerencial-administrativo, tecnolégico-estrutural e psiquico-social da organizacio: os preceitos,
a tecnologia, e o cardter. Por preceitos entende a autoridade € o conmjunto de regulamentos e valores
explicitos ou implicitos que regem a vida institucional. E o conjunio das varidveis normativas da
organizagio que engloba: politicas administrativas, costumes sociais, estilos de geréncia, rituais,
cerimdnias, tabus, tradicdes, dogmas, sangdes, padrBes de condutas esperadas, etc, Como tecnologia a
autora considera os instrumentos € processos usados no trabalho organizacional, incluindo-se ai suas
relagles com o ambiente externo. Engloba maquindrio, equipamentos, divisdo das tarefas, estrutura de
fungBes, lmy-out, recursos materiais, cronograma, rede de comunicagdes, lingnagem especializada,
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englobando as construgdes, o espago fisico, a linguagem falada e escrita, a produgio
artistica e o comportamento aparente dos membros. Esses elementos podem ser
observados, embora muitas vezes os membros do grupo nio tenham consciéncia deles.

Num segundo nivel estdo os valores das pessoas e o seu senso do que deve ser,
que € distinto daquilo que é. Os valores sdo conscientes e servem a uma fungio normativa
ou moral que guia os membros do grupo no processo de lidar com certas situagdes chave.
Se um valor orienta, repetidamente e com sucesso, a solugio de situagdes importantes na
organizagdo, o grupo passa por um processo de aprendizagem compartilhada que lhe
confere convicgdes a respeito. Ao se tornar crenga, o valor passa a ser tomado com
seguranca e gradualmente assume um grau de inconsciéncia, tomando-se um habito ou
automatismo. Nem todo valor soffe essa transformag3io. Somente os valores susceptiveis
de validagdo social ou fisica e que continuam funcionando na solugio dos problemas do
grupo se transformam em concepgdes. Muitos valores na organiza¢io permanecem
conscientes e expressos em estatutos ¢ documentos publicos importantes. Eles predizem os
comportamentos no nivel factual, mas permanecem distantes daquilo que as pessoas
realmente fazem (ibid., p. 15-17).

O terceiro nivel, o das concepgdes basicas, é constituido pelas concepgdes ou
crengas interiorizadas, que passam a ser tomadas como naturais e orientam, de modo
inconsciente, as agdes dos individuos. Dessa forma, tendem a nio serem confrontadas ou
debatidas e por isso dificilmente sfo mudadas (ibid., p. 18 - 21). Examinando os artefatos e
valores de uma organiza¢do pode-se tentar entender as concepgdes profundas que os unem.

Assim, cultura organizacional € conceituada pelo autor como

um modelo de concepgdes basicas - inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um
dado grupo ao aprender a lidar com seus problemas de adaptacio extemna e integragio
interna - que funcionaram bem o suficiente para serem consideradas validas e por isso
ensinadas aos novos membros como a maneira correta de perceber e sentir em relagdo a

esses problemas (ibid., p. 9 - traduzido pela autora).

metodologia de servigo, etc. Cardter ¢ a dimensfio representada pelo conjunto de manifestagSes afetivo-
volitivas expontineas dos individuos que compdem a organizacdo. Incluem alegria, depressio,
agressividade, entusiasmo, carintho, apatia, etc.
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No processo de constitui¢io da cultura, o fundador, os lideres, ou aqueles que
detdm o poder desempenham papel importante na modelagem dos valores que guiam a
organizagdo. Esse papel, reconhecido pelos varios estudiosos da area, € enfatizado de modo
especial por Schein (ibid., p. 50-51), para quem o processo da constituicdo da cultura é
comparivel ao da formagdo de grupo. Nele a verdadeira esséncia, ou identidade, reside no
compartithamento e aprendizagem de um modelo de pensamentos, crengas, sentimentos e
valores. Assim crescimento de grupo e formagio de cultura em uma organizagdo sdo vistos
como os dois lados de uma moeda. Nesse processo, as intengdes, as definiges, concepgdes
e valores dos fundadores e lideres da organizagdo através de um processo de confirmagio e
validagiio, passam a ser compartilhadas pelos demais elementos e transmitidos aos novos
membros como o modo correto de pensar ¢ agir dentro da unidade organizacional. A
lideranca constitui assim o modo fundamental pelo qual a cultura organizacional ¢ formada
e modificada.

Numa abordagem desse tipo os elementos da cultura sio tomados como
processos geradores, criadores e modeladores de significados. Nela a realidade
organizacional ¢ vista como socialmente construida, e sua analise leva em consideragio as
perspectivas dos atores envolvidos, enfatizando a interpretagdo dos significados mais que
das coisas. Assim é tecida a historia da organizagio, assim sio definidas as formas de
organizar bem como o significado atribuido ao trabaiho, as relagdes de poder e as relagdes
com o ambiente (FLEURY , FLEURY, 1995, p. 27).

Enfrentando os problemas de interagfio interna e externa, os membros de uma
organizacio passam por um processo de aprendizagem que vai aos poucos estabelecendo
certos padrdes culturais que sfo incorporados  quase inconscientemente na vida
organizacional. Esta “(...) forma de lidar com as coisas se torna uma forma, isto €, um
molde (...)” (Ibid. p. 28) que indica para os membros da organizagiic a maneira correta de
sentir, pensar e agir no Ambito da mesma. Exterioriza uma visdo de mundo que orienta uma
forma propria de fazer as coisas, de categorizar, de interagir, que emerge através da
estrutura interna de poder da organizagio e da configuragio espacial criada internamente
como resposta as solicitagdes e peculiaridades do ambiente externo. Nessa fungio, a cultura
organizacional constitui um poderoso mecanismo que busca a conformacdo das condutas

dentro da organizagio, a homogeneizagio das maneiras de pensar ¢ viver dentro dela,
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constituindo um forte instrumento disciplinador que dispensa o controle externo, ja que se
encontra interiorizado pelos seus membros. Introjetando uma imagem positiva onde todos
sdo supostamente iguais, omitem as diferencas e anula reflexdes. (FREITAS, M.E 1991, p.
XVIII- XIX)

Essa concepgéio ressalta o carater de identidade estabelecido pela cultura, ao
criar a marca da organizagdo que pode ser reconhecida, tanto pelos seus proprios membros,
como pelos de fora. E através desses elementos da cultura organizacional que os membros
de uma organizacdo se identificam como tal, reconhecem os comportamentos aceitiveis e
aqueles que sdo considerados indesejaveis. Ao criar padrBes de comportamento e de
reconhecimento do comportamento proprio e alheio a cultura configura aquilo que M. J.
Sarmento (1994, p. 103) chamou “etnocentrismo cultural da organiza¢io”, a concepgio de
que os padrdes culturais daquela organizacio sfo os mais corretos e desejaveis, devendo
servir de base para julgar os padrdes culturais de outras.

A propria dindmica de criagdo e manutengdo da cultura organizacional ¢ vista
como decorrente do papel que ela desempenha. Sua fungio basica é resolver os problemas
fundamentais do grupo, possibilitando sua sobrevivéncia e adaptagio ao ambiente externo e
a integracdo de seus processos internos, para assegurar a capacidade de continuidade e
sobrevivéncia do mesmo num contexto de aprendizagem coletiva, permanente ¢ dindmica.
Ao fazer isso a cultura realiza uma importante fungdo de redugio dos niveis de ansiedade
(SCHEIN, 1991, p. 82), criando rotinas e previsibilidades que diminuem as zonas de
incertezas no interior da organizagdo (SARMENTO M. 1., 1994, p.103).

Se os estudos nessa linha tém oferecido indicagBes preciosas sobre a
constituigdo da cultura organizacional, eles sio acusados de apresentarem um carater
reducionista da cultura organizacional. Destacando a historia ¢ o papel dos fundadores na
constituicdo da cultura, que se expressa nas estruturas, tecnologias, estilos de liderancas,
compartilhamento de simbolos, e significados no interior da organizagdo, esses estudos
sugerem um papel passivo e conformista para os demais atores nela envolvidos (TORRES,
1997, p. 18). Referindo-se especificamente aos trabalhos de Schein, Gomes (1993, p. 58)
argumenta que ele trata 08 processos sociais nas organizagBes numa versiao consensualista
¢ testamentaria que tende para o equilibrio e a ordem, na qual nfio tém lugar os conflitos

intra-organizacionais, como componentes sociais geradores de cultura.
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Vale ressaltar, entretanto, que se ¢ verdade que em sua abordagem Schein
naturaliza as relagGes sociais na organizagdo, ao conceber a cultura como nascida da busca
de adaptagio ¢ sobrevivéncia do grupo, o autor ndo deixa de apontar a existéncia de vérias
culturas que interagem no interior do grupo e o poder de interagio entre elas. A esse
respeito, M. J. Sarmento (1994, p.89) afirma que Schein, ao filiar “a cultura num grupo
determinado, aceita que num certo contexto social ou organizacional existam culturas
diferentes, porventura contraditorias ¢ conflituais, 0 que impede que esta definicdo seja
considerada puramente funcionalista, (...)”. Estudos que apontam a multiplicidade de
culturas existentes na organizagio mostram que além dos lideres os demais membros
também exercem papel ativo na gera¢io de valores e normas de comportamento a serem
compartithados pelo grupo e na transformagio da cultura organizacional (FREITAS, M. E.
1991, p.89);

E interessante atentar para o fato de que nas abordagens que consideram a
cultura como criada e recriada no contexto da organizagdo, ela ¢ tratada como produzida
no processo de relagdes que se estabelece entre os membros da organizagfio. Eles sio os
atores desse processo que se realiza através de formas de negociagio desenvolvidas, dai
decorrendo multiplos posicionamentos que sio assumidos por estes enquanto atores sociais.
(TORRES, 1997, p.20-29). “A cultura ndo é algo imposto sobre uma situacdo social. Ao
contrario, ela se desenvolve durante o curso da interagio social” afirma Morgan (1991,
p.131). Nessas abordagens, dada a multiplicidade de fatores envolvidos, os processos pelos
quais essa cultura € constituida ¢ se desenvolve ndo se apresentam de forma clara. As
redes de significados ¢ os fatores que interferem e condicionam sua criacio e recriagio nio
sdo facilmente identificiveis e a  relagdo entre a cultura da sociedade e a cultura da
organizacdo se torna menos evidentes.

Baseando-se nos estudos de J. Martin e D. Meyerson, Torres (1997, p.39-40)
aponta trés perspectivas pelas quais as manifestagBes culturais {as praticas, os artefatos e
os conteados) tém sido estudadas: a perspectiva integradora, a diferenciadora ¢ o
paradigma de ambigiiidade. A perspectiva integradora, adotada pelos estudos de natureza

antropologica, caracteriza a cultura pela consisténcia, clareza, consensualidade de valores,

%. Bertero (1996, p.29- 43) analisa o poder ¢ a cultura na organizagio ¢ mostra o papel dos “influenciadores
internos™ na difusfo da cultura organizacional.
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interpretagBes e crencas partilhadas pelos membros da organizagio. Conflitos,
ambigiiidades e diferengas sdo ignoradas, focalizando-se a andlise no plano dos consensos.
A existéncia de conflitos ¢ tomada como indicagio de auséncia da cultura organizacional. A
perspectiva diferenciadora, assumida pelos estudos de tradigdo mais sociologica e
interpretativa, vé a cultura como um amalgama de sub-culturas diferenciadoras que
emergem num contexto particular. Existe compartithamento de idéias mas este s6 se torna
claro quando referenciada 2 respectiva sub-cultura. As inconsisténcias se evidenciam na
intercepgdo das diferentes sub-culturas. A cultura nesse caso pode ser vista como sendo o
denominador comum das sub-culturas existentes. O paradigma de ambigiidade considera
que as manifestagdes culturais nfio podem ser focalizadas nem como consensuais e claras,
nem como apenas conflituais. Enfatiza as ambigiidades existentes na vida organizacional
moderna, considera que os membros da organizagio podem no ter reagdes similares e que
€ impossivel decifrar todo o conjunto de valores, regras formais e informais existentes na
organizagdo. Apesar dos membros da organizagdo partilharem orientagGes e objetivos
comuns, problemas e experiéncias similares, eles possuem crencas diferentes, modos
diferentes de resolver as questdes o que contribui para fragmentar a aparente
homogeneidade e condicionar a0 mesmo tempo as praticas organizacionais. Para a autora
& a utilizacdo das trés perspectivas adotadas de forma complementar, permite uma
compreensdo, da totalidade do contexto cultural.

Diversas abordagens da cultura organizacional destacam o conceito de clima
organizacional. Manipulando os elementos simbdlicos no interior da unidade organizacional,
os atores fazem da organizacfo aquilo que ela € e desenvolvem sua percepgdo da mesma. B
essa percepgdo dos atributos organizacionais compartilhados pelos membros de uma
organizagdo que constitui 0 que se convencionou chamar de clima organizacional’ Diz
respeito ao sentimento de bem ou de mal estar experimentado pelos que atuam na
organizagio (SARMENTO M. J, 1994, p. 101). As idéias de clima e cultura

organizacional, diferenciam-se nitidamente. Enquanto a cultura refere-se a uma ordem de

°_ Brunet (1995, p. 125-140) identifica trés definices distintas de clima : a) clima como natureza objetiva
dos atribuios da organizagiio; b) clima como satisfaciio das necessidade dos individuos; ¢) clima como um
conjunto de atributos perceptiveis do ponto de vista da organizagfio, que constituem indicadores de sua
forma de agir. Segundo o autor as teorias recentes sobre o assunto centram-se nesse terceiro conceito de
clima organizacional.
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representagBes e significagbes mais global, o clima tem carater mais restritivo, podendo
dizer-s¢ que constitui 0 “mapa cognitivo”, enquanto “a cultura é o globo representacional
(--)” (GOMES, R_,1993a, p. 62). Os dois conceitos nio se diferenciam por uma questio de
extensdo ou de inclusdo de um no outro, mas pela substincia de cada um. Assim, “(...)
enquanto a cultura tem uma natureza holistica, remetendo para o universo dos aspectos
cognitivos e valorativos das organizagdes, o clima refere-se aos aspectos especificamente

perceptivos dos actores nas organizagbes” (SARMENTO M. T, 1994, p. 103).

2.2- Os elementos que compdem a cultura erganizacional e a

identificac@o de tipos que ela encerra

A compreensdo da forma pela qual uma organizagio funciona no seu cotidiano
supbe a interpretagdo e decodificagio dos significados dos varios elementos que ela
encerra. Nesse processo ha que se fazer a distingio entre o conjunto de significados e
quadros de referéncia partilhados pelos membros de uma organizacdo e as varidveis
existentes no seu contexto, que interferem na definigdo de sua propria identidade (NOVOA,
1995, p. 29). A descrigio dos elementos componentes da cultura (os valores, crencas e
pressupostos, normas, comunicagles, simbolos, ritos, rituais, cerimdnias, historias, mitos,
tabus, etc.), a forma como eles sfic criados e desenvolvidos e, principalmente, a maneira
como eles funcionam permitem ao analista organizacional descobrir os significados da
organizagiio™.

Tomando por base a literatura consultada, procuro relacionar os principais
elementos componentes da cultura organizacional.

Os valores - S4o constituidos principalmente pela cipula e dizem respeito aos
objetivos da organizacio. Representam sua filosofia, orientando o comportamento diario
dos seus membros na busca do atingimento dos fins propostos. Os valores devem conter

mensagem que ultrapasse o tempo e os modismos. A durabilidade do valor lhe confere

1. Virios estudos sobre cultura organizacional focalizam a questio dos componentes da mesma,
enumerando seus principais elementos, definindo-os e caracterizando-os. Ver sobre o assunto Schein
(1991), Morgan (1996), Tavares (1991), M.E. Freitas (1991 ), ¢ M. J. Sarmento (1994). Valiosa
contribuicio para sc compreender a importincia dos simbolos na constituigdo da cultura ocidental a partir
da mitologia grega ¢ oferecida por Brandio (1997).
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maior poder de penetragiio e de reforgo a partir de outros elementos da cultura nele
baseados, como as historias, mitos, rituais, cerimonias, etc.

As crengas e os pressupostos - Expressam aquilo que ¢ considerado como
verdade na organizagiio, aqueles conceitos tidos como naturais € por isso mesmo nao
questionaveis.

As normas - Representam os comportamentos sancionados, através dos quais
as pessoas sdo recompensadas ou punidas, confrontadas, encorajadas ou desprezadas. Elas
constituem a sintese dos elementos culturais que devem ser repassados aos novatos.

As comunicacdes - S3o processos pelos quais se torna possivel a interagdo
social que cria, sustenta, transmite ¢ muda a cultura.

As histérias e mitos - As historias sdo narrativas que se baseiam em fatos.
Informam sobre a organizago, reforgam o comportamento existente e enfatizam como este
comportamento se ajusta ao ambiente organizacional. Os mitos dizem respeito a historias
consistentes com os valores da organizagio, mas cuja base nfo se assenta em fatos. Sendo
narrativas de uma criagio, o mito é uma representagio coletiva que relata uma explicagéo
do universo. E a linguagem pela qual os principios sfo traduzidos através de imagens.

Os herdis - Constituem a personificagio dos valores e a condensagio da forga
da organizagio. Tornam o sucesso atingivel e humano, fornecem modelos, simbolizam a
organiza¢io para o exterior, preservam o que ela tem de especial, estabelecem padroes de
desempenho, fornecem uma influéncia duradoura motivando os componentes da
organizagio.

Os simbolos - S3o expressdes de conceitos de equivaléncia. Geralmente
presentes nas narrativas, constituem um aglomerado de significados, podendo ser expressos
verbal ou materialmente na forma de objetos, desenhos, sons, cores, etc.

Os ritos, rituais e ceriménias - Os ritos possuem o poder de suscitar ou
reafirmar o mito. Através do rito o homem se incorpora ao mito e se beneficia das forgas e
energias que jorram nas origens. Q rito ¢ a praxis do mito, ¢ 0 mito em agdo. O ritual ou
ceriménia ¢ uma forma de agio simbélica. Compde-se de um conjunto de gestos e posturas,
numa forma de atuaclo cujos ritmos evocativos constituem atos dindmicos € pausas
simbolicas. Representam atividades que tém conseqiéncias praticas e expressivas tornando

a cultura da organizagdo mais tangivel e coesa. Tém uma fungdo pedagogica pois
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transmitem as pessoas os modos certos de se comportarem na organizagio e os padroes de
decoro aceitaveis, a forma como os procedimentos sio executados, o modo como as
pessoas podem jogar ou se divertir. Representam seu lado criativo, liberam as tensdes,
encorajam inovagbes, aproximam as pessoas, reduzem conflitos, criam novas vistes e
valores. Guiam os comportamentos através da dramatizagico dos valores basicos e
oportunizam experiéncias a serem lembradas.

Os heréis - Constituem a personificagdo dos valores e a condensagdo da forga
da organiza¢do. Tornam o sucesso atingivel ¢ humano, fornecem modelos, simbolizam a
organizagdo para o exterior, preservam o que ela tem de especial, estabelecem padrdes de
desempenho, fornecem uma influéncia duradoura, motivando os componentes da
organizagio.

Os tabus - Cumprem um papel de orientagdo do comportamento, demarcando
areas de proibicbes e colocando em evidéncia o aspecto disciplinador da cultura ao
enfatizar o nio permitido"".

Os elementos da cultura expressos de forma concreta em artefatos culturais
exprimem concepgdes, crengas e valores dessa cultura, ndo sendo meros instrumentos ou
ilustracdo de um significado existente noutro lugar. S3o eles mesmos produtores dessa
significagio (SARMENTO M. J, 1994, p. 107). No entanto ndo ¢ demais insistir que a
cultura de uma organizagdo constitui algo mais profundo que os lemas, linguagens
evocativas, simbolos, historias, cerimonias, rituais e padrdes de comportamento que podem
ser identificados & superficie da vida organizacional. FEsses elementos sdo apenas
instrumentos que oferecem pistas da existéncia de um significado mais profundo e difundido
(MORGAN, 1996, p. 139).

Considerando que no cotidiano das organizagbes cultura e sistema de
recompensas sdo interdependentes, Sethia ¢ Von Glinow (1985, p.400-420) construiram
uma tipologia que permite classificar os tipos de cultura conforme a atengdo que a
administragdo confere aos seus recursos humanos, a importancia atribuida & performance
no trabalho e o sistema de recompensas adotado. As autoras usam a expressdo “sistema de

recompensas” para referirem-se aos tipos de compensagio utilizados nas organizagdes e

Y. M. E. Freitas (1991, p. 30) em seu levantamenio bibliogafico refere-se 4 auséncia de mengdes na
maioria dos {rabalhos produzidos sobre a questio dos tabus como componente da cultura organizacional.
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aos critérios pelos quais sdo concedidas tais recompensas. Consideram a existéncia de
quatro tipo de recompensas: as financeiras, as referentes a satisfagdo com o trabalho, as
relativas & carreira e aquelas que dizem respeito ao status e classificam em trés tipos os

critérios pelos quais essas recompensas sdo concedidas:

a) a performance tangivel ou os resultados, que podem ser individuais, grupais
ou organizacionais, quantitativos ou qualitativos, diarios, a médio ou longo
prazo,

b) a performance instrumental ou de comportamento como cooperagio X
competicdo, risco X seguranga; iniciativa X conformidade, etc.;

c) ndo performance, que leva em conta elementos de contrato € os costumes,
tais como relacionamento, qualidade interna, qualidade externa, posi¢do

diante da hierarquia, ternura, etc.

Da combinagédo desses tipos de recompensas e critérios as autoras identificam
quatro tipos de cultura: apatica, cuidadosa, exigente e interativa.

A cultura apatica € marcada pela indiferenca e reflete um estado geral de
desmoraliza¢do e cinismo que permeia a organiza¢io com uma fraca lideranga. O trabalho é
movido mais por interesses politicos que por preocupagio com eficiéncia e efetividade. As
recompensas financeiras sdo usualmente pobres, ndo ha satisfagio com o trabalho em si, as
recompensas pela seguranca na carreira também sdo baixas, as oportunidades de
crescimento e promocdes sdo incertas, enquanto as recompensas por sfafus sio altamente
visiveis, embora limitada a poucos.

A cultura cuidadosa preocupa-se com o bem-estar de seus membros e ndo se
impdem altos padrdes de desempenho, assumindo uma postura paternalista, que em geral
faz parte da filosofia de seus lideres. Nela as recompensas financeiras estio dentro da média
do mercado. Ao contrario, as recompensas no que se refere & carreira sdo boas: alta
seguranga no emprego, programas de treinamento e desenvolvimento, sem grandes
cobrangas, promog¢des para ocupagio das vagas abertas. As recompensas referentes ao

status também sio relativamente altas, enquanto as referentes ao desempenho no trabalho
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sdo em geral muito pobres. Essa cultura nfio exige alta performance, nem maior nivel de
esforgo no desempenho do trabalho diario.

A cultura exigente orienta-se para o desempenho e 0 sucesso para o que as
pessoas sdo tomadas como imprescindiveis. Em organizagdes com essa cultura, 0 que conta
€ o sucesso e as pessoas sdo esquecidas As recompensas financeiras séo freqiientemente
boas, sendo as mais significativas baseadas no desempenho. Competem agressivamente no
mercado e vivem de acordo com um cédigo de “sobrevivéncia dos mais capazes”. Valoriza-
se a satisfacdo e o comprometimento com o trabalho, enquanto as recompensas referentes
ao status n3o sejam consideradas significativas. A carreira torna-se menos atrativa nessa
cultura, uma vez que a seguranga no trabalho depende do desempenho de cada um.

A cultura integrativa combina uma alta preocupacdo com as pessoas € uma
forte expectativa sobre o desempenho, aspectos que se reforcam mutuamente. As
recompensas financeiras sio usualmente supertores aos padrdes de mercado porque as
organizagles sdo bastante sérias e orientadas para atrair e reter pessoas talentosas. O
comprometimento com o trabalho e a recompensa de carreira também sfo atrativas. Os
trabalhos sfio desafiadores, com consideravel grau de liberdade e generoso reconhecimento,
os treinamentos e programas de desenvolvimento e promo¢3o sio de alta qualidade. Sendo
a performance o ponto central nessa cultura as recompensas significativas sdo orientadas
para a performance, mas a €nfase é posta no grupo ou no sucesso da companhia mais que
no sucesso individual. A¢Ses e comportamentos valorizados incluem o desempenho préprio,
cooperacdo, capacidade de arriscar, inovagio experimentagio e habilidade de criagio.

Como abstragdo analitica, uma tipologia como essa representa tipos ideais, com
evidéncia empirica que pode auxiliar no diagnoéstico da realidade organizacional e oferecer
pistas de investigagdo. Considerando-se que a cultura € vista de diferentes maneiras e que as
construgdes teodricas resultam de opgbes e recortes feitos pelos pesquisadores, é facil
perceber que nenhuma classificacdo cobre todos os aspectos da realidade organizacional e,
ainda que nenhuma tipologia corresponde a uma realidade com todos os seus matizes

(FREITAS, M. E., 1991, p. 51).
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3- Cultura e aprendizagem na organizacio

Quando se diz que a fungdo basica da cultura € a solugdo dos problemas de
adaptacdo interna e externa, de modo a assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, tem-se
como pressuposto a aprendizagem dessa cultura pelos elementos envolvidos

Essa aprendizagem é uma funcio que decorre do proprio conceito de cultura.
Assim, a idéia de criagdo, consolidagiio ¢ mudanga da cultura em qualquer organizagdo
supde que ela seja aprendida e incorporada pelos seus membros. Os simbolos ¢ seus
significados, os ritos, 0s modos de comportamento e de pensamento, as crengas € valores
consagrados numa organizagiio nada mais sdo do que o resultado de um processo coletivo
de aprendizagem. Percebe-se desta forma que a aprendizagem ¢ um tema que,
transbordando do campo da pedagogia, assume relevincia crescente na teoria das
organizaghes, nessa €poca de mudangas aceleradas e competitividade intensa, que
caracteriza o encerramento deste século. Por isso, torna-se importante refletir sobre 0 modo
como os individuos aprendem no seu local de trabalho e sobre o significado da
intermediacdo da cultura nesse processo, sua génese ¢ desenvolvimento.

As vérias teorias que tratam da aquisi¢do do conhecimento humano divergem
basicamente no que diz respeito as suas concepedes sobre a natureza do sujeito que aprende
e a relagdo deste com o objeto de sua aprendizagem. Uma classificagdo dessas teorias capaz
de oferecer uma visdo comparativa das mesmas, ¢ realizada por M. T. A Freitas (1998, p.
6-13). Nessa classificagio a autora identifica quatro correntes: objetivista, subjetivista,
interacionista e socio-histérica. A corrente objetivista engloba teorias que consideram ser o
conhecimento anterior ao sujeito, exterior a ele e colocado no mundo dos objetos. Sua
aquisicio depende da experiéncia do homem sobre os objetos. A énfase é posta no objeto
externo, no meio ambiente e o sujeito & visto como receptor passivo que € moldado de fora
para dentro. O conhecimento resultante supde um processo de transmissdo, reproducdo.
Esta corrente é representada na Psicologia pelo behaviorismo e na Educagdo pelas escolas
tradicional e tecnicista.

Sdo englobadas pela autora na corrente subjetivista as teorias que, ao contrério
das anteriores, consideram ser o conhecimento inato no sujeito €, portanto, anterior a

experiéncia do individuo com o mundo exterior. A énfase ¢ colocada nos processos
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internos, na consciéncia. O sujeito € visto como ativo e essa atividade de conhecimento €
exclusiva dele. Na Psicologia essa corrente ¢ representada pela gestalt e na Educagfo pela
escola nova.

Na corrente interacionista (ou cognitivista ) sdo identificadas as abordagens que
concebem o conhecimento como resultado da relagdo do sujeito sobre os objetos. Sua
énfase é posta na a¢do individual do sujeito ativo e cognitivo que constrdi seu proprio
conhecimento. Na Psicologia ¢ representada pela teoria piagetiana e na Educagdo pelo
construtivismo.

Na corrente sdcio-historica a autora classifica as abordagens que consideram o
conhecimento como resultante de uma relagdo dialética entre o sujeito ¢ o meio
historicamente construido. Nela, além do sujeito e do objeto ¢é considerada a intermediacio
do outro na constru¢io do conhecimento, dando-se énfase as relaghes interpessoais
mediadas pela cultura. O sujeito € visto como ser social que constroéi sua individualidade. A
Psicologia socio-historia expressa essa corrente, que na Educagio € representada pela
pedagogia progressista.

Considerando-se as concepgdes basicas de cada uma dessas correntes, percebe-
se que a socio-historica € aquela que, mais que qualquer outra, apresenta elementos capazes
de favorecer a percepcdo do processo de aquisi¢io do conhecimento na organizagdo sob a
intermediaco da cultura. Sendo a organizagio uma forma de associagiio humana destinada
a consecu¢do de objetivos predeterminados, tem como um de seus pressupostos basicos a
capacidade de aprendizagem dos individuos que a compdem. A partir da abordagem socio-
historica percebe-se que essa aprendizagem se da na relagiio dialética que se estabelece
entre 0s varios sujeitos e o meio organizacional por eles construido e reconstruido
permanentemente num processo de relagdes interpessoais sob intermediagdo da cultura
organizacional.

Aprendizado e desenvolvimento humano sdo processos intimamente
relacionados para Vygotsky (1991, p. 90-91), principal representante dessa corrente,
embora na sua visdo esses dois processos sejam distintos. Considerando desenvolvimento
como emergéncia ou transformacgio de formas de mediagio, o pensamento vygotskiano da a
questdio da mediagio de instrumentos e signos uma importincia fundamental, na medida em

que possibilita uma melhor compreensio desse processo. Para o autor os signos sio
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ferramentas proporcionadas essencialmente pela cultura e pelas pessoas do meio. Eles sio
interiorizados pelos individuos, transformando-se em meios de regulagio intera ou auto-
regulagfio, que modificam dialeticamente a estrutura da conduta externa desse individuo,
ndo sendo mais mera expressdo de reflexos. Nesse sentido, ele coloca na origem social do
individuo a génese histérico-cultural das fungdes superiores do homem ¢ considera que sem
0s signos externos, principalmente a linguagem, n3o seria possivel a internalizagio ¢ a
construgdo das fungdes superiores

Sem esquecer o aspecto da exploracio no qual se assentam as bases da
sociedade contemporinea , essa, com seus signos, sua cultura ¢ as relagdes interpessoais
redine os elementos capazes de propiciar 2 continuidade do desenvolvimento humano. Nesse
processo, torna-se particularmente interessante refletir sobre os conceitos de
desenvolvimento real e desenvolvimento proximal que Vygotsky (ibid., p.97) identifica ao
tratar do desenvolvimento da crianga. Para o autor, o desenvolvimento real define as
funcbes ja amadurecidas, os produtos finais do desenvolvimento, enquanto o
desenvolvimento proximal diz respeito &s fungdes que ainda ndio amadureceram mas
encontram-se em estado embrionario. Considerando-se que o ser humano tem ao longo de
toda vida a capacidade de aprender ¢ desenvolver-se, no que se refere a organizagio poder-
se-1a dizer que o desenvolvimento real é aquele que é cobrado dos individuos no momento
da contratagdo dos mesmos ou da sua indicagdo para novas fungdes. Entretanto, é no nivel
do desenvolvimento proximal que se assenta a expectativa de que o individuo se adapte a
organizagio €, no processo de interagdo com os demais componentes da mesma, absorva
sua cultura, internalizando novos elementos que passario a fazer parte do sua propria
competéncia. E esse o nivel que depende das oportunidades de aprendizagem coletiva para
consolidar-se como desenvolvimento real. Nesse sentido, poder-se-ia dizer que no processo
de aprendizagem organizacional a cultura desempenha um duplo papel, funcionando como

contetdo e como instrumento dessa aprendizagem.

4- A cultura nacional e sua marca nas organizacdes

Uma vez que a organizacgdo, ndo constitui algo isolado do contexto nacional e

social em que esta inserida, sua cultura, mesmo quando tratada como construgiio interna,
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nio pode deixar de referenciar as influéncias recebidas da cultura social mais ampla. Dentro
dessa preocupagdo, diferentes estudiosos tém se interessado em analisar a influéncia das
culturas naciomais no ambitc das organizacdes. No contexto das organizagies
transnacionais, o trabalho de Hofstede, Culture’s consequences: international differences
in work-related values, constitui uma referéncia regularmente citada, servindo de ponto de
partida para outros autores.

No Brasil, a escassez de estudos desse tipo foi acusada por Aidar et al. (1995,
p- 32). Num interessante trabatho que toma como base os estudos de Hofstede, os autores
apontam tragos caracteristicos da cultura brasileira considerados determinantes na
constitui¢do e desenvolvimento de organizagdes no Brasil, nas dimensdes de distincia do
poder, prevencdo contra incertezas ¢ individualismo versus coletivismo, identificadas por
aquele autor.

A distdncia do poder ¢ definida a partir das desigualdades que ocorrem em
termos de prestigio social, riqueza e poder e gue sdo inevitiveis numa organizagio,
variando apenas o grau e a forma de poder distribuido. Os estudos de Hofstede em que se
basearam os autores colocam o Brasil como pais onde ha alta distancia do poder, o que
implica em processos decisorios com baixo nivel de cooperacio entre chefes e
subordmados. O modelo colonial utilizado no pais é apontado como o mais importante
elemento de nossa formagio ligado a esse trago, dele derivando aspectos comportamentais
marcantes. A acomodagdo a um status quo baseado em grandes diferencas sociais parece
estar presente em muitas organizagOes brasileiras. A participagdo no contexto brasileiro &
encarada como um ato de benevoléncia por parte do chefe ou patrdo e ndo raro a
possibilidade de ter de trabalhar com maior nivel de responsabilidade e autonomia constitui-
se num incomodo para o trabalhador brasileiro. O mito da igualdade no pais encobre
enormes diferengas sociais, ajudando a perpetua-las (ibid., p. 49 - 50).

Com relacdo & prevengdo da incerteza, que constitui a forma usada pelas
sociedades para lidar com o futuro, diminuindo as ansiedades e insegurancas, os estudos de
Hofstede classificam o Brasil entre os paises onde ha baixa prevengdo a incerteza e,
consequentemente, altos niveis de ansiedade da populagio, stress no trabalho, maior
resisténcia a4 mudanga e menor capacidade de assumir riscos. Essas caracteristicas se

combinam com a alta distdncia do poder ¢ parecem dar origem a sociedades onde as
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relagGes sio fortemente guiadas por estruturas burocréticas, por tradigdes, por normas e
lets. Na visdo dos autores, o caso brasileiro, no entanto, caracteriza-se por uma burocracia
que convive com o chamado “jeitinho brasileiro”, que lhe confere cores locais. O sistema é
permeado por ambigiiidades, coexistindo, ao mesmo tempo, relagdes sociais estruturais e
um sistema legal formal, moldado no direito individual e sustentado na ideologia burguesa.
Os autores chamam a atengdo para o fato de que essa cultura foi forjada na Histéria do
Brasil, pontuada pelo surgimento de instincias formais que precederam a formacgio social.
O existir de direito parece sempre vir antes e ser superior ao existir de fato'>. E esse transito
entre o pais de fato e o pais de direto ndo se di de forma ficil, originando toda sorte dos
mediadores e despachantes. Qutro traco da nossa cultura pode ser identificado na pouca
propensio & mudanga e a falta de espirito empreendedor. A ousadia dos colonizadores
parece ter se diluido, segundo os autores, na convivéncia com os demais grupos étnicos
(ibid.. p. 50 - 52).

A dimensdo do individualismo versus coletivismo refere-se ao relacionamento
do individuo com sua comunidade, sendo o seu nivel um reflexo de como as pessoas vivem
juntas em tribos, clas, familias, etc. Paises que, segundo os estudos de Hofstede, apresentam
como o Brasil, baixo grau de individualismo, caracterizam-se pelo menor grau de
independéncia emocional do empregado em relagdo a empresa, preferéncia por processos
decisorios focados no individuo e estimulos 4 iniciativa dos membros da organizagio. Os
autores localizam no modelo colonial das casas grandes, das senzalas ¢ dos engenhos de
aglicar o alto grau de dependéncia dos empregados em relagio & empresa brasileira. A
empresa ¢ tratada como tendo a0 mesmo tempo a camaradagem entre colegas, propria da
relagdo entre iguais, e a relagiio de subordinagdo ao chefe ou patrio. Apontam também a
preferéncia pelos processos consensuais como outro trago marcante na cultura brasileira. E
uma sociedade avessa ao conflito e ao enfrentamento explicito, onde o bem estar com os

demais ¢ essencial para manuteng3o do equilibrio (ibid., p. 53 - 54).

'2. Raymundo Faoro {1991, p. 120) mostra o peso do formalismo na formagdo sécio politico brasileira
quando diz “As vilas se criavam antes da povoagdio, a organizacfio administrativa antecedia ao fluxo das
populacdes (...) a criacdo da realidade [se dd ] pela lei, pelo regulamento”.
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Estudos publicados nos anos de 1996 e 1997 vieram aliviar essa escassez,
oferecendo contribuigbes importantes nesse setor.” Tendo em vista os objetivos deste
trabalho, considero importante destacar as contribuigdes de A. B. Freitas (1997, p. 38-54)
e Prates, Barros (1997, 55-69).

As representagbes e comportamentos valorizados nas organizagdes sdo
considerados por A. B. Freitas ( 1997, p. 41) como tendo sua base nos valores, crengas e
mitos que s3o reforcados e formados dialeticamente com suas estruturas formais, suas
relagOes didrias e tudo que compdem o mundo material da organizagdo. Esses elementos
estdo profundamente enraizados na historia e na formacfio etnologica da cultura nacional
que os engendra.

Considerando que a cultura brasileira ¢ plural, mas ndo caltica, o autor
identificou as caracteristicas comuns ou freqiientes na maioria dos brasileiros a que ele
denominou tragos culturais brasileiros. S#o cinco os tragos identificados:

a) hierarquia - tendéncia a centralizagio de poder dentro dos grupos sociais;
distanciamento nas relages entre diferentes grupos, passividade e aceitacio
por parte dos grupos inferiores;

b) personalismo - sociedade baseada em relagGes pessoais, busca de
proximidade e afeto nas relagdes, paternalismo;

¢) malandragem - flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagéo social,
jeitinho **;

d) sensualismo - gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais,

¢) aventureiro - mais sonhador do que disciplinado, aversio ao trabalho manual
ou metodico (ibid. p. 44- 53).

O modelo brasileiro de administrar foi visto por Prates e Barros (1997, p.56-

69) como retratando um sistema cultural com miltiplas facetas que agem ao mesmo tempo
através de varios componentes. Esses autores visualizaram um modelo brasileiro de

administraciio composto por quatro subsistemas: o institucional (ou formal), o pessoal {ou

3. Destacam-se, entre outros, os textos de Motta (1996), Colbari (1996), Vasconsellos (1996) ¢ o Livro
“Cultura organizacional e cultura brasileira”, coordenade por Motia e Caldas (1997) que constitui uma
coletdnea de 19 trabalhos dentro das tradicSes de pesquisa sobre a cultura organizacional e cultura
brasileira.

!4 . Malandro para o autor ¢ mestre do jeitinho, aquele que é valorizado e incentivado, & o esperto, o que
dificilmente ¢ enganado.
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informal), o dos lideres € o dos liderados. Esses subsistemas s3o articulados por tracos
comuns decorrentes da interacdio sobre eles e tragos especificos responsaveis pela ndo
ruptura de todo o sistema. Os tragos comuns identificados pelos autores s&o:

a) concentragio de poder - baseado na hierarquia/subordinagdo e produzido
pela intersegio dos subsistemas de lideres e formal;

b) postura de espectador - decorrentes da intersegdo dos subsistemas formal e
dos liderados est4 expresso no mutismo ou falta de didlogo do brasileiro, na
sua baixa consciéncia critica, baixa iniciativa e pouca capacidade de
realizagiio por autodeterminagfio e na transferéncia de responsabilidade para
as hiderangas;

¢) personalismo - expresso numa atitude em que a referéncia para a decisdo € a
importancia da pessoa envolvida, ndo a necessidade do sistema, resulta da
intersegdo dos subsistemas de lideres e pessoal;

d) evitar conflito - surge da intersegdo dos subsistemas de liderados e pessoal e
constitui a necessidade de privilegiar os relacionamentos, o processo mais
que os resultados, e que leva a busca de aliangas e formas de cooperagio.

Como tragcos especiais os autores identificaram o paternalismo, a lealdade as

pessoas, o formalismo e a flexibilidade. O paternalismo foi visto por eles como a
combinagdo do personalismo com a concentragdo do poder. Expressa-se tanto através do
patriarcalismo ( a face supridora e afetiva do pai que atende ao que dele esperam os
membros do cld), como o patrimonialismo (a face hierdrquica e absoluta que impde sua
conduta de forma autoritaria). A lealdade as pessoas foi vista como uma ética pessoal que
sustenta a coesdio social no Brasil. A ampla interligacdo entre os varios grupos da
sociedade esta centrada em pessoas, nos lideres, principalmente. O formalismo € a postura
de aceitagdo ticita das normas e regras que contrasta com uma pratica distorcida,
caracterizando um hiato entre o direito e o fato, enquanto a flexibilidade que, segundo os
autores, apresenta-se sob a forma de adaptabilidade (ajustamento) e criatividade (elemento
inovador).

Em suas conclusdes os autores reaﬁrmam‘ a existéncia de uma identidade

nacional que resulta da conjugagio dessa multiplicidade de tragos contraditorios.
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A identidade nacional existe, mesmo que o pessimismo de alguns a interprete como a
Macunaima, o herdi sem carater. Ledo engano, pois o carater de Macunaima é na
verdade multifacetado, um ser ‘compdsito’, feito de aparentes contradicdes e
incoeréncias, e é isto que the da tipicidade. E sera tdo positivo quanto maior for nossa
capacidade de interpretar, remodelar e usufruir desta nossa base cultural de maneira
adequada e ética (ibid, p.68)

Outro aspecto que considero importante atentar, no caso brasileiro, refere-se a
cultura politica a respeito da qual tem-se observado uma sensivel mudanga, a partir da
Gltima década, com o surgimento de um comportamento popular mais atento 4 cobrangas
dos direitos. Lamounier e Souza (1991, p. 341) afirmam que a sociedade brasileira
caminha rumo a democracia, com a transformagiio de atitudes em dire¢io a uma visdo mais
aberta, tolerante ¢ pluralista do sistema politico, num processo em que tanto as elites, como
as massas emergem do periodo autoritario dispostas a apoiar uma maior abertura politica. A
critica ao patrimonialismo, a lenta e desestruturada critica ao modelo autocratico-burgués,
ao populismo e a ideologia da conciliagio, manejada pelas elites, e o surgimento de uma
nova sociedade civil tem dado origem nos Gltimos dez anos, a uma cultura republicana no
Brasil. A idéia de cidadania plena e de instituigdes democraticas no pais comeca a se
fortalecer na busca de uma cultura que permita o encontro do internacional ¢ do popular
(MOTA, 1991, p. 37 -38). Esses ingredientes constituem, sem divida, elementos

fundamentais para compreensio da cultura organizacional brasileira.

5- A perspectiva cultural da mudanca na organizacio

Uma das caracteristicas marcantes dos tempos atuais é sem divida a mudanga.
Respondendo aos imperativos da dindmica capitalista, a mudanga se faz presente no
desenvolvimento cientifico e tecnologico cada vez mais veloz que marca este final de século
¢ comanda a transformac&o dos processos sociais, econdmicos e politicos que caracterizam
os tempos atuais. Torna-se, desta forma, uma exigéncia constante na vida das organiza¢des
de qualquer natureza e, de modo especial, daquelas produtoras de bens materiais ou

prestagdo de servigos, condicionando a sobrevivéncia e o sucesso das mesmas.
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Diante da importéncia do assunto, pode-se comecar por questionar o que
entender por mudanga e qual sua relagdo com a cultura organizacional. No plano das
organizagdes, parece claro que o conceito de mudanga evoluiu nos altimos anos. Pode-se
dizer que até meados da década de 70, a mudanga organizacional era percebida como
projeto de (re)desenho da organizagio, sendo compreendida como alteragdo do
organograma, criagdo ou extingdo de cargos e fungdes (WOOD JR., 1995c, p.22%9 e a
incorporagdo de novas tecnologias. Atualmente a concep¢do da mudanga ampliou-se,
englobando as alteragdes no comportamento humano, nos padrdes de trabalho, e nos
valores e respondendo por modificagbes ou antecipagdes de alteragies estratégicas de
recursos ou de tecnologia. (WOOD JR., 1995a, p.19).

Referindo-se 4 organizagdo empresarial japonesa e ao ritmo acelerado de
mudanga a que esta submetida, Tavares (1991, p. 41 - 44) fala em “cultura da mudanga”
para referir-se & familiaridade com que esse processo ¢ tratado. Para a autora, na cultura da
mudanga, para além daquilo que se altera, existe um fundamento que garante a
permanéncia do que € essencial e que confere flexibilidade ao acessorio. O substrato
emocional é garantido, ndo havendo razio para apego ao que é material na vida da
organizagio. E atingido um estado de adaptabilidade que constitui condigio para a
reorganizagdo continua diante dos incentivos e constrangimentos do meio ambiente externo,
que proporciona um nivel 6timo de trocas com o mesmo, e a conseqiiente sobrevivéncia da
organizacio.

Nesse sentido, a mudanga vai além de modernizagio. Enquanto a modernizacdo
constitui 0 processo pelo qual a sociedade incorpora novas formas organizacionais e
tecnologias que the permitam atingir seus objetivos de modo mais adequado, a mudanca
implica em alteragdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada com apoio e a
supervisio da administragio, de modo a atingir os componentes comportamentais,
tecnoldgicos e estratégicos da organizagio (WOOD IR, 1995a, p. 25). Assim, 0 processo
de mudanga nido pode ser visto como separado da cultura organizacional existente, uma vez
que esta influencia e determina a forma e o grau possivel da mudanga na organizagio. Seu
grande desafio ndo se prende 4s mudancas tecnologicas, mas i mudanga das pessoas e da
cultura organizacional, renovando os valores e ganhando eficiéncia. Quanto mais forte a

cultura, mais profunda essa influéncia.
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A cultura constitui a base e o fundamento de qualquer mudanga no interior da
organizagdo. “O processo de mudanga estard sempre tomando como referéneia a cultura
organizacional existente, ainda que para modifica-la” (DUTRA, 1996, p 157). Nos sistemas
humanos, hd sempre forgas que tendem para a mudanga e forgas que tendem para a
estabilidade e o equilibrio, de modo a poder-se dizer que mudanga e continuidade
apresentam-se como contraface uma da outra. As intencSes dos atores organizacionais
refletem, ao mesmo tempo, o desejo de mudanga e o desejo de manutencio das conquistas
estabelecidas, o que resulta num equilibrio propicio 4 sobrevivéncia da organizago.
(SCHEIN, 1991, p. 229). Desse modo, os sistemas culturais que mantém sua capacidade de
experimentar alternativas encontram condi¢des de transformar-se para permanecerem. A
mudanga das culturas nas organizagBes da-se pelos mesmos processos pelos quais elas se
formam, ou seja, através da agiio compartilhada, da influéneia dos lideres ou heréis que
interpretam a realidade, transformam suas interpretagBes em agdes visiveis e inteligiveis
para o grupo, permitindo uma orientagdo no agir e interagir cotidiano da organizagio
(TAVARES, 1991, p. 44). SupGe uma aprendizagem coletiva, permanente e dinimica.

Concebendo-se a organizagio como grupo, podem ser identificadas diferentes

concepgdes tedricas da mudanga organizacional.

a) Mudang¢a como processo geral de evoluciio. Acredita-se que as forgas
para mudanga s3o proprias do grupo, naturais e inevitaveis, fazendo parte de
um processo de desenvolvimento constituido por estagios que vio de um
nivel mais baixo e simples, até um nivel mais alto e complexo de evolugio,
a semelhanca dos modelos biologicos.

b) Mudanc¢a como adaptaciio, aprendizagem ou evolugiio especifica. A
mudanga é uma exigéncia que vem de fora. E determinada pelo ambiente.
S&o as manipulagdes do ambiente que levam o grupo a buscar formas de
aprender ou de se adaptar as suas exigéncias.

¢) Mudanca como processo de terapia. A mudanca nfio vem do interior do
grupo, nem € uma exigéncia do ambiente externo, mas resulta da interagio

entre interior e exterior na busca de adaptacio e de integragio do mesmo.
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d) Mudan¢a como processo revoluciondrio. A luta pelo poder na

organizagdo ¢ colocada como a razio principal da mudanca,

¢) Mudanca como processo administrativo. Considera a possibilidade de

administrar a mudanca a partir da manipulagio de seus elementos (SCHEIN,
1991, p. 303 - 309).

Em qualquer dessas abordagens a mudanga vai além de meras altera¢des na vida
da organizagdo. Pode ser “entendida como a definigio de um outro rumo, uma nova
maneira de fazer as coisas alicercada em novos valores, simbolos e rituais” (FREITAS,
M.E., 1991, p. 115).

Para Schein (1991, 269-296), a mudanga cultural é um processo fortemente
condicionado pela idade da organizagdo, pela sua situagio de integra¢do interna e de
relagdo com o meio, seu tamanho, sua complexidade e a visio administrativa que ela tem
da situagio. Usando a metafora biologica, o autor considera que a fungiio cultural na vida
do grupo muda com maturidade do grupo. Quando este se forma, seu envolvimento
cultural cria uma estabilidade ¢ um sistema de comunicagdo que impregna todo o grupo e
serve para reforgar as concepgdes ¢ valores tradicionais do mesmo. Essa cultura que d4
estabilidade & organizagdo, pode, nesta fase, ndo ter mais significado para os segmentos
mais jovens, que geralmente sdo responsaveis pela criagio de uma contracultura,
provocando a perda de identidade do préprio grupo. O tipo de mudanga possivel em cada
caso depende ndo somente do estdgio de desenvolvimento da organizagdo, mas também da
possibilidade de quebra das resisténcias da mesma e de sua disponibilidade para mudar. As
forgas capazes de quebrar as resisténcias organizacionais também diferem conforme os
estagios de desenvolvimento organizacional, da mesma forma que em cada fase
determinados mecanismos de mudanga terfio maior relevancia. A cultura organizacional
cumpre diferentes fungdes em diferentes estagios organizacionais, por isso os fins da
mudanga s3o também diferentes em cada fase. No estagio formativo, a cultura apresenta
uma forga positiva de crescimento e deve ser elaborada, desenvolvida e articulada. Na meia
idade, a situagdo ja ¢ diferente, exigindo-se reflexdo sobre o que deve ser preservado e o
que deve ser mudado para manutengio da organizacdo. J4 na idade madura, ou na fase de
declinio, a cultura pode constituir-se um elemento disfincional e a mudanca torna-se uma

necessidade imprescindivel para sobrevivéncia organizacional. Em cada caso, o processo de
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mudanga implica em quebra das resisténcias o que consiste na desconfiguracio de
informagBes ¢ criagio de satisfagdes psicologicas acompanhadas de mecanismos que
permitam a redefini¢do cognitiva como meio de desenvolver novas concepgdes. As reagdes
de resisténcia a4 mudanca variam conforme a especificidade e as caracteristicas da
organizagdo num dado momento histérico. Isso mostra as limitagdes impostas as formas de
gerenciamento da cultura organizacional e as possibilidades de mudanga.

Com posigio bem diferente, Morgan (1996, p. 239 - 247) explora trés imagens
que contribuem para explicar como a realidade da mudanga pode estar embutida na sua
propria 16gica. Ele parte do trabaltho de David Bohn que permite compreender a natureza
da organizagio a partir da logica da transformacio e da mudanga. Segundo essa teora, o
universo deve ser visto como uma unidade que flui e € indivisivel e para a qual o processo,
o fluxo e a mudanga sdo fundamentais. O estado do universo em qualquer momento reflete
uma realidade mais béasica, que estd implicita e que se distingue da ordem explicita que se
manifesta no mundo ao redor. A ordem implicita € vista como processo criativo que tem o
todo registrado em cada parte, como o holograma. Holomovimento ou holofluxo s3o as
expressdes usadas para expressar essa natureza fluente e indivisivel da ordem implicita que
fornece a forga geradora das formas explicitas. Ha um processo coerente de transformagéo
em que a ordem explicita flui da implicita. Cada momento, embora diferente do anterior,
apresenta similaridade com ele dando aparéncia de continuidade em meio & mudanca.

A primeira imagem construida pelo autor € a autopoiesis: a légica dos sistemas
auto-produtores. Considera que os sistemas vivos fecham-se em si mesmos para manterem
padrdes estaveis de relagdes com o meio, sendo esse fechamento o que permite distinguir
um sistema do outro. As relagdes com o ambiente sdo determinadas interiormente € nessa
perspectiva a mudanca depende do modo pelo qual o sistema lida com vanagdes que
influenciam as maneiras habituais de operagdo. As fontes de mudanga decorrem do interior
do proprio sistema. Essa metafora permite compreender que as organizagdes estdo sempre
procurando atingir uma forma de confinamento auto-referencial em relagdo ao ambiente,
interpretando-o como projecdo de sua propria imagem. Muitos problemas que elas
encontram ao lidar com o ambiente estdo, pois, ligados ao tipo de identidade que elas

tentam manter. As explicagGes sobre a evolugdo, a mudanga e o desenvolvimento das
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organizagdes devem, por isso mesmo, dar atengdo aos fatores que determinam a identidade
de uma organizagio e as suas relagdes com o mundo exterior.

A segunda imagem foi representada pelo autor como circulos: a logica da
causalidade mutua. A mudanga é pensada como circulos e ndo como linhas, Por
pertencerem a um mesmo sistema de relagBes circulares, os sistemas se definem um ao
outro, num processo de causalidade mitua. Nesse processo, assumem grande importincia o
feedback positivo, que faz a mudanga aumentar de maneira constante e de forma
exponencial, e o feedback negativo, em que uma mudanga numa dire¢do provoca outra na
diregdo oposta. Essa abordagem pode ajudar a compreender as dindmicas de diferentes
categorias de problemas organizacionais. Essa apalise em circulos € niio de forma linear
permite configuragbes mais ricas do sistema considerado, revelando a dindmica de um
conjunto de relagdes importantes e a identificacio de formas novas de resolugdo dos
problemas, além de admitir a presenga de elementos aleatérios que se combinam com
relagdes sistémicas ¢ que podem levar a resultados imprevisiveis. Tudo isso mostra que é
extremamente dificil deter um processo de mudanga, cuja alternativa possivel seria aprender
a mudar com a mudanga, influenciando e moldando o processo quando possivel, mas
estando alerta para a necessidade de garantir ao sistema liberdade para perceber € emergir,
criando espago para aprendizagem e criago de padrdes de co-evolugio.

A terceira imagem ¢ a da contradigdo e crise: a logica da mudanca dialética. E a
id¢ia de que qualquer fendmeno implica e gera o seu oposto. Os opostos estdo entrelagados
em um estado de tensio que também definem harmonia e totalidade. A base desse
pensamento assenta-se na teoria marxista, que nos leva a encarar a mudanga como
resultante das tensGes entre opostos € que constitui-se num instrumento para a
compreensdo de como o mundo se transforma. A anélise dialética leva a reflexdo sobre as
formas dentro das quais as oposi¢des podem ser percebidas de modo que as energias
geradas pelas tensdes tradicionais sejam expressas de um modo novo. Ela demonstra a
presenca das tensdes e contradigbes na vida das organizagdes, da sociedade e na propria
vida pessoal dos individuos, embora variem quanto ao grau de clareza e as formas pelas
quais as oposi¢des se manifestam.

Essas trés imagens mostram que a mudanga na organizagio nio pode ser vista

como um processo isolado. Constitui o resultado da intera¢@o de fatores internos ¢ externos
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na busca de uma melhor adequagdo das relagdes de poder e em fungio da pressdo exercida
pelo ambiente onde se insere a organizagdo, ou de pressdes resultantes das relagdes que
existem no seu interior. Nesse processo as formas de gestdo sio mais condicionadas do que
condicionantes das relagdes de poder que se estabelecem no interior das organizagdes, ou
da interagdo estabelecida com o ambiente externo. Sdo “responsaveis apenas pela
estruturagdo, vindo, portanto a seu reboque e nunca 4 sua frente” (DUTRA, 1996, p 167).
Parece haver uma relagdo entre a estrutura da organizacio e a cultura da
mesma. Essa relagio pode se manifestar seja na preservagiio das estruturas, quando se trata

de uma cultura forte, seja no surgimento de condigdes, no caso de uma cultura fraca.

Quando as organizages desenvolvem padries resistentes e articulados ao nivel dos
pressupostos basicos tém culturas fortes. Pelo contrrio, estamos em presenca de
culturas fracas quando a intensidade da partilha é baixa ou existem muitas subculturas
em conflito permanente (GOMES, R.,1993a, p.60 - grifos do autor).

As reagdes de resisténcia 4 mudanga variam conforme a especificidade e as
caracteristicas da organiza¢io num dado momento historico. Isso mostra as limitagdes
mpostas as formas de gerenciamento da cultura organizacional e as possibilidades de
mudanca.

A compreenso de que a cultura é aprendida, de que ela pode ser mudada,
transformada, moldada e de que o processo de mudanga segue os mesmos principios que
orientaram sua formacdo, tem levado consultores e administradores & proporem projetos de
mudanga cultural numa tentativa de manipular 2 cultura da organizacgdo de modo a garantir
o aumento da eficiéncia e da produtividade de empresas. Vista dessa forma, a cultura é
tratada como mais um instrumento de exploragio da forga de trabalho a servigo do aumento
da produtividade € do lucro. Mas ¢ forgoso insistir que a cultura organizacional nfo é um
elemento imposto, ela é tecida na trama das relagdes internas e externas da organiza¢do e a
mudanga, mesmo que motivada, ndo se faz por imposicdo. Assim é que somente modelos
compativeis com o modo de ser da cultura organizacional sio aceitos e absorvidos como
propostas de modificagGes. Muitas vezes transformagdes inofensivas, ou aparentemente
desejadas pelos agentes organizacionais sio violentamente rechacadas pelo grupo. A
resisténcia 2 mudanga ndo pode ser tratada de modo genérico como um empecitho a mais

nos projetos de desenvolvimento organizacional.
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(...) porque se as premissas basicas da cultura da organizagdo permanecem validas, ou
suficientemente internalizadas, mesmo as propostas de indiscutivel qualidade técnica e
de prioridade estratégica nfo se viabilizam. Os agentes organizacionais reagirdo para
evitar as transformacGes, que se Ihes apresentam como uma ruptura dessa profunda
identidade com a organiza¢io e uma negagio dos valores estabelecidos que lhes
transmitam o sentimento de seguranga e coesio (FISCHER, 1996, p. 68).

As mudangas organizacionais atingem as crengas, os valores e as idéias
subjacentes ao comportamento dos individuos na organizacdo e por isso interferem de
forma incisiva nas relages de poder no seu interior, podendo deslocar ou reconfigurar suas
relagBes. Por isso as politicas e as praticas de recursos humanos podem constituir
instrumentos privilegiados para promover mudangas organizacionais, embora possam, ao
mesmo tempo, ser condicionados por essas transformacdes (DUTRA, 1996, p.156). Uma
maneira de realizar a mudanga cultural é promover a mudanga de comportamento. Nem
toda mudanga comportamental, no entanto representa mudanga cultural. Para tanto é
necessario que as justificativas do comportamento também sejam mudadas. Isso significa
que as mudangas tém que se basear em razdes intrinsecas, em novos valores e crengas so
OcorTe ¢aso as pessoas sejam levadas a perceber o valor daquilo que esta sendo proposto e
a sentirem que seus pressupostos ja ndo estdio mais sendo confirmados pela realidade. Isso
provoca um sentimento de ansiedade, perda de auto-confianga que gera a motivagio interna
necessaria para a adogio de um novo comportamento e a construcdc de uma nova cultura

(FREITAS, ME. 1991, p. 117 - 118).

6- Virtualidades e limites da abordagem cultural aplicada as
organizacdes

A abordagem da cultura organizacional apresenta inegavelmente pontos fortes
que devem ser assinalados. Primeiro, ela dirige a atengiio para o significado simbolico ou
magico da maioria dos aspectos racionais da vida organizacional, permitindo perceber que
estruturas e praticas da organizagdo incorporam padrdes de significados subjetivos que sio
cruciais para entender seu funcionamento cotidiano. Centraliza, desta forma, a atengio
sobre o lado humano da mesma. Depois, ela ajuda a reinterpretar a natureza e o significado

das relagdes da organizagdo com o ambiente, uma vez que € a propria organizacdo que lhe
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da sentido fazendo escolhas e estruturando-o por meio de um conjunto de decisdes
interpretativas. A compreensio da natureza ¢é cultural, de modo que se pode afirmar ser o
ambiente de uma organizagio uma extensio dela mesma, assim como as restrighes e
barreiras percebidos como problemas sdo muitas vezes criagio dela propria. Além disso,
contribui para a compreensio da mudanga organizacional, alargando essa nogio de
mudanca para além das alteragdes na tecnologia utilizada e nas estruturas, habilidades e
motivagdes dos empregados, para incorporar a nogdo de que a verdadeira mudanga depende
da modificagdo de imagens e valores que devem guiar as agbes, ou seja, implica em
mudanca cultural (MORGAN, 1996, p. 139 - 142).

Mas ndo ¢ supérfluo insistir que ¢ necessario ter-se em mente as limitages ¢ os
perigos que o uso desse conceito encerra. Permeando todas as unidades da organiza¢io, na
busca de produzir consensos sobre comportamentos e atitudes desejaveis para o sucesso
organizacional, a cultura representa uma possibilidade de controle totalizante que anula
qualquer consciéncia de antagonismo nela existente. A manipulagio da cultura
organizacional vem substituindo as formas tradicionais de controle burocritico, ampliando
através de formas ideologicas a intervengfio de administradores na consciéncia dos
trabalhadores. E justamente ai que se abre o espaco de atuacdo dos comsultores, que
trabalham com os fatores organizacionais com vistas ao aumento de produtividade e
eficiéncia na organizagdo. Utilizando-se de conhecimentos tedricos e praticos, consultores e
administradores tém procurado manipular elementos da cultura organizacional como
instrumento de melhoria da produtividade e eficiéncia das empresas, tentando construir e
impor sobre os trabalhadores uma cultura da companhia, que nada mais é do que uma forma
disfargada de manutengio do controle administrativo sobre os membros da organizagdo.

Para Schem (1991, p. 83), a cultura tem a fungio de garantir 4 organizagio a
integragio ¢ o equilibro, sendo uma tradi¢io transmitida através da socializacdo
organizacional. Abordagens desse tipo acentuam o cardter instrumental da cultura e
escamoteiam seus aspectos conflituais e dindmicos (SARMENTO M. J., 1994, p. 94). Os
processos sociais so tratados comeo consensuais e testamentarios. Tendendo para o
equilibrio e a ordem, n¥o deixam espago & consideragio dos conflitos como fendmenos
capazes de criar e expressar cultura (GOMES, R.,1993a, p. 59). Focalizam os sistemas

culturais apenas em sua capacidade de comunicagio e de expressio de uma visdo
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consensual sobre a propria organizagdo. Omitem a questdo do poder, intrinseca aos
sistemas simbdlicos, € o seu papel de legitimagio da ordem vigente, ocultando as
contradicdes das relagdes de dominagio (FLEURY, 1996a, p. 21-22) e deixando de
incorporar a dimensdo politica inerente ao fendmeno. Cultura e poder sdo esferas
interrelacionadas da organizagdo, que influenciam uma & outra. A compreensdo da
complexidade da organizagiio exige que sejam levados em conta o relacionamento entre os
padrSes culturais especificos dessa organizagdo € 0s processos e relagdes de poder que
determinam sua dinimica. E necessario politizar o conceito de cultura organizacional para
que sua capacidade explicativa possa abranger os comportamentos, as decisGes, 0s

processos e relagdes que constituem a dindmica organizacional (FISCHER, 1996, p. 66).

Esta politizagdo do conceito implica uma releitura da realidade, onde cultura e poder
passam pelo fiftro de diversas abordagens oriundas de diferentes areas do
conhecimento: a Sociologia, a2 Antropologia, a Psicologia e outras. Nao se trata, no
entanto, de pingar idéias convenientes e justapd-las para formar categorias explicativas
do que é observado no contexto organizacional, mas de elaborar a concepgdo especifica
dos componentes politicos constituintes dos padres culturais identificados nessas
organizagdes (ibid., p. 67).

Os regulamentos internos das organizagdes constituem instrumentos eficazes de
poder, que definem a “normalidade” em termos de comportamento, homogeneizando todos
e permitindo a classificagiio e a hierarquizagio (SEGNINI, 1996, p.101). Percebe-se entdo
que a cultura da organizagio pode constituir, a0 mesmo tempo, instrumento de

comunicagdo e de dominagdo.

Cultura organizacional é um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e
em praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagio e
consenso, comMo expressam e instrumentalizam relagbes de dominagio (FLEURY, 1989,
p. 22, apud FLEURY, FLEURY, 1995, p. 27).

A agio se da ao mesmo tempo sobre os simbolos que orientam os
comportamentos e delimitam as condigdes para a interacao entre os individuos no interior
da organizagio ¢ em sua relagdo com o meio e através deles. A “agdo simbolica” ¢ o
conjunto de intervengdes processadas pelos atores sociais no ambito da organizagdo, a

partir da atribuigio de significados ou categorizagio simbolica da realidade. Assim os
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“mitos e os ritos, os cerimoniais, mas também as ideologias, as crengas € os valores, as
idéias e as opinides sdo manipulados pelos actores sociais de forma a, num contexto
proprio, definirem um espago de comunicagdo entre si” (SARMENTO M. J,, 1994, p.31).
Como a cultura se forma em torno de necessidades reconhecidas e tarefas requeridas, ela
surge como estritamente funcional. Porém, com o passar do tempo, pode tornar-se uma
entidade em si mesma, independente das razdes que lhe deram origem, tornando-se distinta
de seus membros 4 medida em que ¢ repassada sem questionamentos (FREITAS, ME,,
1991, p. 43). Seus artefatos tornam-se maneiras formais de expressao.

A .defesa da manipulagio e do controle ideologico como estratégia
administrativa essencial constitui uma conseqiiéncia negativa da metafora cultural aplicada a
organizagdo. Usada dessa forma, em lugar de expressar o cariter humano, ela pode
mostrar-se com influéncia totalitaria (MORGAN, 1996, p.144). Nesse sentido, a cultura
transforma-s¢ em instrumento de exploragio da forga de trabalho com os mesmos
ingredientes que comandaram a adogdo dos modelos taylorista e fordista de administragao.
Sofisticam-se as formas de exercicio do poder voltadas para a aceitagiio das regras ou
normas das empresas (HELOANI, 1996, p. 94). “Os significados serdo administrados para,
implicitamente, difundir a swbordinagdo do trabalhador ao capital, a qual ndo deve ser
apenas formal ou ritmica, mas afetiva, subjetiva e psicoldgica” (ibid., p. 102 - grifos do
autor ). As técnicas burocréticas tradicionais valem-se de meios externos de controle
através de um sistema de regras, de regulagdes, penalidades e recompensas, unidos pelas
estruturas hierarquicas de autoridade. Em contrapartida, as novas técnicas de controle
ideclogico se expressam na alteragdo da consciéncia, substituindo a cultura tradicional dos
trabalhadores pela cultura da organizagio.

Produgbes académicas e trabalhos de eminentes consultores de diversas
correntes que se ocupam do assunto contribuem para isso na medida em que adotam uma
posico de neutralidade, que leva & ocultagio dos objetivos cumpridos por tais abordagens,
das fungdes que elas preenchem e dos interesses a que servem. [Esse aspecto “neutro”
elimina a hipotese da necessidade de politizar o conceito de cultura organizacional, tanto no
ambito da organizagio, como na sociedade em que ela ¢ gerada. Assume-se mais uma vez a
convergéncia de interesses entre a organizagio e seus membros, como se ambos

partithassem os mesmos objetivos e resultados (FREITAS, ME. 1991, p.10). A grande
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questdo que se levanta diz respeito aos interesses ideolégicos e materiais a2 que servem
analises desse tipo e a concepcio de cultura que as informa. O conceito de cultura adotado

pelos promotores da “cultura corporativa™”

¢ limitado e suas andlises t€ém sido conduzidas
em beneficio dos admintstradores. O aspecto politico ndo estd presente em tais analises, que
n#io incorporam as questdes relativas aos interesses dos trabalhadores. Ignorando o debate
que vem sendo realizado nas ultimas décadas por antropologos e socitlogos sobre o
assunto, a no¢do restrita de cultura adotada por esses autores serve aos interesses
administrativos particulares pela exclus3o da nogo de cultura politica e pelo tratamento da
cultura organizacional como sindmimo de cultura adninistrativa (BATES, 1987, p.82-87).
No entanto, diferentes abordagens sobre o assunto ornitem essa possibitidade ou
a tratam com uma conotagdo positiva que leva a auséncia de discussdo a respeito e
contribui para a acertagdo da idéia de que a cultura seja algo sem conflito, homogeneamente
distribuido e assimilado por todos (FREITAS, M.E. 1991, p. 77). Na verdade, as
organizacbes, em vez de uma cultura uniforme, freqiientemente comportam diferentes
sistemas de valores, diferentes sub-culturas, que competem entre si e criam um mosaico de
realidades organizacionais. Esses sistemas de valores, geralmente ligados i ideologia,
podem contribuir para a formagfio de contraculturas em oposicio aos valores da
organizagio, dando origem a uma luta pelo poder no interior da mesma. (MORGAN, 1996,
p.131). As correntes dos chamados “estudos culturais” insistem no fato de que a cultura da
sociedade, do mesmo modo que a cultura da organizagio, ndo pode ser compreendida se as
relacbes e a luta entre a cultura dominante e as subordinadas ndo for levada em conta.
Numa sociedade capitalista, as formas de poder e organizagdo da empresa tém que levar em
conta a dindmica interna de exploragio que constitui a propria esséncia do modo de
produgio (SEGNINI, 1996, p.89). E essa luta que constitui a dindmica da mudanga cultural
e o terreno de interesse da cultura politica (BATES, 1987, p. 90) que € omitida pelas
abordagens que privilegiam a “cultura corporativa”, que, nessa visdo, constitui um sistema
de crengas, comportamentos, mitos e rituais fundamental para motivar os membros da

organizagio e fazer o sucesso da mesma.

- Ao usar a expresso “cultura corporativa” Bates ( 1987, p. 79 - 82) referc-sc 4 manipulagio dos
conhecimentos sobre cultura organizacional por administradores e consultores organizacionais, no sentido
de promover uma administragdo de sucesso, reforgando o controle sobre os membros da organizacfio.
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Admitir o conflito cultural e a existéncia de uma contracultura, supbe a
aceitagio da diversidade de culturas na organizagdo. Implica ainda em aceitar o
antagonismo e a luta de classes inerentes ao modo de produgio capitalista e as contradigbes
existentes entre os niveis hierarquicos da estrutura organizacional. A maioria dos estudos
parte da perspectiva gerencial e encara a mudanga cultural em fungdo da melhoria da
performance. Do ponto de vista politico, sera incompleto um estudo que ndo leve em conta
as influéncias da cultura dominante nos membros dos escaldes inferiores da organizagio. A
visdo daqueles que ocupam niveis inferiores difere daquela dos que estdo na cipula.
Decistes tomadas pela geréncia que afetam as posigdes nos niveis mais baixos da hierarquia
empresarial muitas vezes s3o objeto de resisténcia dentro da organizagdo, produzindo
ressentimentos e permitindo a adogfio de atitudes que buscam aliviar a2 monotonia € o
aborrecimento do trabatho. Desta forma, os escales mais baixos passam a compartilhar um
antagonismo comum contra a cultura gerencial dominante ou contra subgrupos internos e
externos & organizagdo, dando origem i criagio de elementos culturais que caracterizam a
contracultura ¢ que alimentam um jogo de oposi¢des exercido em relagio & administragdo,
ao trabalho, aos outros departamentos ¢ aos clientes'.

A concepgio da organizagio em sua forma dindmica e conflitual ndo impede
que se possa falar da existéncia de uma cultura da organizacio. Esta pode ser definida como
“o mdximo denominador comum dos processos simbolicos no interior da organizagdo
através do qual e pelo qual se estabelece a comunicagdo entre os membros” (SARMENTO

M. 1, 1994, p. 88 - 94 - grifo do autor).

'S, Poucos estudos tratam das formas de resisténcia 4 cultura dominante ¢ da reagio dos escaldes inferiores
(FREITAS, M.E_ 1991, p. 77-79).
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CAPITULO IV

A ORGANIZACAO ESCOLAR PERCEBIDA EM SUA DIMENSAO
CULTURAL

A natureza sdo duas.

Uma,

tal qual e sabe a si mesma,
Qutra, a que vemos. Mas vemos?
Ou & a ilusdo das coisas?

Catlos Drummond de Andrade

Tratando da cultura organizacional de uma maneira geral, procurei CONStruir no
capitulo anterior um referencial tedrico que favorecesse o desenvolvimento de uma reflexdo
sobre a instituicdo especifica que constitui a escola. Esse ¢ o objeto deste capitulo. Nele
busquei superar as limitagdes da concepgao burocratica da unidade de ensino, levando em conta
os fatores humanos que entram em jogo na sua estruturagio, no seu funcionamento € nos

projetos de mudanga que sobre ela incidem.

1- A cultura na organizacio da unidade escolar

As organizagGes educativas constituem espago singular para o estudo dos aspectos
simbélicos, primeiro por serem espagos onde se realizam as trocas simbolicas, espagos para
criagdo e difusdo de mensagens, codificagdo e decodificagio de gestos e linguagens, de
encontros, desencontros € comunicagao. Depois, por serem elas, desde sua génese, as
instituicBes por exceléncia destinadas pelo Estado e pelos grupos socais, principalmente os
dominantes, a desempenharem papel prioritario no estabelecimento dos padrdes da sociedade,
dos canais e dos limites da comunicagdo no todo social (SARMENTO, M. 1,1994, p.11).

A escola é um sistema sécio cultural constituido por grupos relacionais que
vivenciam codigos e sistemas de agdo. Perceber o aspecto simbolico da gestdo da instituigdo de
ensino presente no discurso e na agfo cotidiana da escola supde situd-la numa dimenséo que

nrivilesia a cultura escolar. A cultura é o elo que une sistemas simbdlicos, codigos, normas ¢ as



153

praticas simbolicas cotidianas, que interagem pela reapropriagio e reinterpretagio daquilo que
constitui a memoria social. Sendo “a escola instituicio socialmente destinada a criar e a
reproduzir o saber e a cultura, toma-se o espago privilegiado de reapropriagio e
reinterpretagio da cultura” (TEIXEIRA M.C. S, PORTO, 1996, p. 3), e é através desse
processo de reapropriagdo e reinterpretacdo que as normas, regras e estatutos gerados e
impostos pelos sistema de ensino sio relativizados e adaptados a realidade de cada escola. Por
ela a escola €, a0 mesmo tempo, reprodutora das normas e determinagGes vindas de fora e
produtora, criadora de seu proprio repertério de normas e valores.

Dessa forma, apesar de se estruturarem de modo semelhante as escolas acabam por
diferenciarem-se, constituindo identidades proprias, culturas escolares nas quais os grupos
vivenciam diferentemente codigos e sistemas de aglio. A cultura interna das escolas varia como
resultado da negociagio que dentro delas se da entre as normas de funcionamento
determinadas pelo sistema e as percepgBes, os valores, as crengas, as ideologias e os interesses
imediatos de administradores, professores, funcionarios, alunos e pais de alunos. Baseia-se na
percepgdo das diferengas entre as unidades escolares a afirmagio de que “a escola tem a cara
do seu diretor”. Essa afirmag3o, no entanto, atribui ao dirigente escolar o papel primordial na
condugio das negociagdes que ocorrerem no interior da instituigdo e lhe atribui resultados que,
de fato, dependem de uma variedade de fatores envolvidos numa a¢io compartilhada. Como
mostra Bates (1987, p. 109), as escolas, por serem em sua natureza instituighes politicas,
encorajam e promovem visGes particulares de cultura - vises que resultam da luta politica que
se da no seu interior.

Os estudos desenvolvidos na area da administragio da educagio até recentemente
deram pouca atengdo 4 influéncia das varidveis escolares e dos processos internos das escolas.
A consideragdo do estabelecimento de ensino como uma entidade social é recente'. Conforme
Ja referido, a relagdo da escola com a comunidade e a realidade da sala de aula constituiram,
até o final da década de 70, os dois objetos de estudos mais classicos da Sociologia da
Educagdo (DEROUET, 1987, p. 73). Até entfio, o espago representado pelo estabelecimento
de ensino era concebido como um espago de ligagSes hierarquicas, de controle e supervisio do

sistema, sendo encarado como “uma antena descentralizada da aplicagio de directivas e de

' Segundo R. Gomes (1993a P.22) o estabelecimento de ensino em Portugal até recentes anos nio era mais que a
cdpia em miniatura do sistema educacional, sem identidade especifica, sem orgamento ¢ sem exercicio de poder
local. A situagdio da escola brasileira também nfo era diferente até muito recentemente, como foi abordado no
Capitulo II, dada a forca das medidas legais que construiram um sistema formal e centralizado no pais, de tal
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regras idénticas para o conjunto de estabelecimentos de um mesmo tipo ou grau de ensino”
(HUTMACHER, 1995, p. 55). Essa visdo justifica a pouca ateng¢do dada aos aspectos
organizacionais que constituem a escola, com a sua divisdo interna de trabalho, as questSes de
poder dentro da unidade escolar, 2 sua forma de gerir o tempo e os espagos ¢ de administrar os
escassos recursos financeiros de que dispde.

Data do inicio dos anos 80 o surgimento da sociologia das organizagOes escolares,
que privilegia o espago da escola, como instincia de compreensdo ¢ intervengdo. “As
instituigdes escolares adquirem uma dimenso propria, enquanto espago organizacional onde
também se tomam importantes decisdes educativas, curriculares e pedagogicas” (NOVOA,
1995, p 15).

Anterior ao movimento de focalizagio da unidade de ensino como objeto
privilegiado de estudo e de atengfo das politicas piblicas de educacio, a lucidez de Antdnio
Ciandido (1977, p.107-128) ja chamava a atengo para o carater auténomo, vivo € Unico que
diferencia as unidades de ensino, mesmo quando submetidas a regulamentos uniformes.
Segundo o autor, a estrutura da escola é parte de uma estrutura mais ampla. Ela € a sua
organizagdo consciente, a ordenagfio racional deliberada pelo poder publico. Mas a escola
também compreende, além dessas relagdes conscientes, aquelas que derivam de sua existéncia
como grupo social. Considerando apenas os ‘aspectos conscientes e racionalizados da
organiza¢do escolar, deixa-se de lado sua vida profunda, espontinea, resultante da integracio
de seus membros. Ao analisar a realidade total da escola esta se revelara, ndo mais como um
estabelecimento de ensino enquadrado no modelo formal, mas como algo vivo que procura
ajustar as normas externas as suas proprias normas. A sua dindmica interna da lugar a
formacdes especificas, mantidas por um sistema de normas e valores também internamente
desenvolvidos. Desse modo, “se hd uma organizag8o administrativa igual para todas as escolas
de determinado tipo, pode-se dizer que cada uma delas ¢ diferente da outra, por apresentar
caracteristicas derivadas de sua sociabilidade propria” (ibid., p. 107). Nesse sentido, o autor
chama a atengfo para o papel dos valores simbolicos, das cerimbnias e simbolos como forga
de manutengio dos grupos no interior da escola (ibid., p.127).

Nio obstante, a concepgdo de escola que ainda predomina, ao situd-la como
unidade mais ou menos imutavel de sistemas de ensino administrativamente centralizados e
politicamente submetidos ao controle do Estado, reforca a vis@io da uniformidade. Além disso,
o modelo burocrético, pelo qual eram e ainda sdo concebidos, administrados e avaliados os

estabelecimentos de ensino. mais aue um modelo descritivo ou explicativo. constitui um
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paradigma normativo e doutrinario, que impde uma certa forma de organizacic i escola e
dificulta a visio da mesma como organizagdo dotada de identidade propria, deixando pouco
espago para a analise das margens de liberdade das organizagdes escolares. Por outro lado, as
teorias tradicionais de anilise, ao conceberem a organizagio como entidade, estado ou
condigfio definida e mais ou menos estavel, também dificultam a visdo do estabelecimento de
ensino como foco privilegiado de  atengiio (GOMES, R.,1993a, p. 22-25).

No mundo submetido aos processos crescentes de mudanga e globalizagio que
caracterizam esses ultimos anos do século 20, o modelo classico de gestdo burocratica da
escola parece estar em crise. Mudou a imagem que os adultos tém da crianga e do estatuto
social que lhes atribuem. Por outro lado, a regulagfio baseada no controle da conformidade com
as regras, caracteristica do modelo burocratico, cede lugar a uma regulamentaciio baseada no
controle dos resultados mais condizente com um modelo mais funcional (HUTMACHER,
1995, p.61- 62).

O elemento simbélico passa pois a ocupar lugar de destaque nas reflexdes sobre a
organizagdo escolar. Ao conceito de simbdlico se entroncam outros como de cultura, ethos,
clima aos quais estd associado o processo de producdo de significacBes no interior da
organiza¢do (SARMENTO, M. J.,1994, p. 19). Ganha destaque uma concepgdo da escola vista
como sistema socio-cultural, constituido de grupos reais e relacionais que vivenciam codigos e
sistemas de agfio, que privilegia a cultura e situa o estabelecimento de ensino na dimensio
cultural (TEIXEIRA, M.C. S, PORTO, 1996, p. 2). A racionalidade cede lugar a uma visio dos

fatores humanos integrantes da gestdo escolar.

Esta imtuigdo etnologica chamou a atencdio para a discrepéncia entre a visdo racional e
estruturalista da escola e a realidade das organizacdes educativas. O clima e a cultura da
escola tomaram-se nogSes que, privilegiando a producdo de ideologias, valores, percepgdes
e artefatos culturais procuravam a personalidade distinta de cada escola. Como nogdes
intermediarias tentam estabelecer uma ligagdo directa entre as caracteristicas de um
estabelecimento de ensino e as performances dos alunos (GOMES, R., 1993a, p- 55).

Progressivamente a escola vem passando a ser concebida como uma organizacio
social, inserida num contexto local, com identidade e cultura proprias, espago de autonomia a
construir e descobrir, capaz de se materializar num projeto educativo. As diferencas que
permaneceram clandestinas € inconfessadas durante muito tempo, por serem tomadas como
obstaculos a garantia da equidade do servico publico de ensino sio visualizadas como
potencialidades a serem exploradas na busca de melhoria no padrio de oferta dos servigos

educacionais. O estabelecimento de ensino passa a ser “considerado como coletivo de trabalho
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e como um sistema de relagdes” (HUTMACHER, 1995, p. 57). Brito (1998) refere-se & cultura
e 20 clima da unidade de ensino como ambigtiidades a serem enfrentadas pela administragio
escolar.

Dessa forma, os estudos tedricos e empiricos da cultura organizacional da escola
apresentam-se com as virtualidades da abordagem simbdlica, que permitem superar dificuldades
criadas pela concepgio tradicional, analitica e prescritiva da escola como burocracia®. Em lugar
da concepgdo da organizagdo como realidade fisica ¢ dado destaque a sua composicio como
realidade social; em substituigio a visfo unitaria de um sistema de ensino regido por normas
uniformes, abre-se espago para a visdo pluralista da partilha de valores e interesses;, A
abordagem da organizagio escolar como estrutura formal da lugar & concep¢do de que sua
estruturagdo se constroi como processo. A énfase na separagdo entre a organizacio e os seus
membros, caracteristica das abordagens classicas de administragio, cede lugar a consideragdes
que atribuem aos membros o papel de atores das realizagdes e mudangas da organizacdo. Nessa
perspectiva, a organizagdio escolar ¢ concebida como um processo em construgio. Essa
perspectiva coloca em xeque os pressupostos da concepgdo burocratica da mesma, adotando
uma linha de estudo com carater sécio-critica (GOMES, R., 1993a, p. 25-27).

A escola é uma organizagio que busca, de forma sistematica, a aprendizagem ¢ o
desenvolvimento do aluno. Se a questdo da aprendizagem ¢ basica para a existéncia de qualquer
tipo de organizagdo, na escola ela se torna fundamento e razio de ser da propria instituicio.
Da organizagio escolar espera-se que seja capaz de levar os alunos a aprendizagem dos
conteidos acumulados pela humanidade, propiciando-thes as condigdes para a criagio do
conhecimento ¢ para o desenvolvimento de suas potencialidades.

Na teoria vygotskiana desenvolvimento e aprendizagem sio vistos como processos
interligados como  procurei mostrar no capitulo anterior. As fungdes psiquicas superiores do
individuo sdo percebidas como dependentes do legado cultural da humanidade e se constituem
na medida em que s3o utilizadas. O desenvolvimento cognitivo da crianca se d4 na medida em
que ela se apropria da cultura humana através das relagdes interpessoais que estabelece com os
adultos e companheiros mais experientes ( FREITAS, M.T. de A. ,1994, p 101).

O tipo de aprendizagem materializado nas tarefas e avaliagdes escolares constitui

uma parte importante, mais visivel e mais cobrada do processo de aprendizagem perseguido

*-Brito (1996) coloca as expressdes cultura organizacional ¢ clima organizacional como metaforas precursoras de
novos rumos da administracio do ensino.
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pela escola. Constitui objeto de preocupagio de educadores e de pais e sobre ele se centram os
estudos da Psicologia da Educagdo e da Didatica. Esse tipo, entretanto, ndo esgota a
aprendizagem escolar. Simultdnea 4 aprendizagem formal, como condigio mesmo para que ela
ocorra, o aluno vai aprendendo a cultura escolar. Ele deve viver e conviver na instituigio,
comportando-se em conformidade com as normas estabelecidas, as crencas e os valores
professados, respeitando e valorizando seus simbolos, participando de seus rituais, absorvendo
¢ enriquecendo suas historias, reverenciando seus herdis. Essa aprendizagem que, muitas vezes
ndo € percebida pelos proprios educadores, é condigdo para o sucesso daquela aprendizagem
formal que constitui a finalidade da escolarizaggo.

A cultura da escola também ¢ aprendida pelos profissionais que nela atuam. E um
processo essencialmente social a partir do qual os alunos e  todos os que trabalham na
instituig@o se encontram envolvidos num processo de interagio constante em que criam e
recriam a cultura escolar. Como produto de numerosos fatores internos e externos a propria
escola, essa cultura determina o tipo de organizagdio, definindo a posigio dos sujeitos e dos
recursos nesse processo. Pode, dessa forma, constituir-se em elemento mais favoravel ou
menos favoravel & consecugfio dos objetivos explicitos da unidade escolar.

Inventariando os estudos realizados no 4mbito da cultura organizacional da escola,
R. Gomes (1993a., p. 103- 104 ) identificou quatro grupos, de acordo com as posi¢des tedricas
que assumem.

O primeiro grupo ¢ representado pelas teorias macro-analiticas da cultura
organizacional. S&o os estudos que tratam do papel das culturas nacionais na configuragdo das
culturas profissionais dos professores. Abordam as culturas académicas incorporadas pelos
professores na determinagio das culturas organizacionais, focalizam o mecanismo da confianga
como forma de coordenagio dos sistemas educativos, e a producdo de mitos organizacionais
como forma de o Estado e o contexto controlarem a incerteza dos resultados.

O segundo grupo ¢ constituido pelos estudos que associam a cultura da escola s
caracteristicas das escolas eficazes. As culturas organizacionais fortes teriam similitude com as
caracteristicas das escolas eficazes, concluindo-se dai a necessidade de associar a gestio pela
cultura a gestdo técnica e humana.

Um terceiro grupo ¢ representado pelas pesquisas que associam cultura da escola e
lideranca. O lider seria o facilitador, ndo apenas da definigio das estruturas e tecnologias, mas

também de simbolos e modalidades de entendimento, constituindo assim o niicleo da atividade

roltaral
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Estudos com perspectivas de analise mais complexa e articulada constituem o
quarto grupo e caracterizam-se por apoiarem-se numa visfio pluridimensional da cultura da
escola associada ao conceito de resisténcia cultural, com grande sensibilidade para a
diversidade cultural intra-organizacional, vista como agdo de aprendizagem cultural, inovagio
e difusdo de novos padrdes culturais. A construgio de diversas culturas escolares € vista como
associada a fatores como a cultura anterior dos membros, as competéncias escolares e
profissionais, as estratégias de resisténcia, a cultura dominante e, em geral, as relagdes de
poder.

O autor considera que desses quatro tipos de estudos, os dois primeiros se
enquadram na tradi¢io estrutural-funcionalista. Os sistemas organizacionais so considerados
como universais simbolicos. Predeterminados por estruturas universais simbdlicas estaveis, os
ritos, mitos, histérias e cerimOnias constituem o meio por exceléncia da socializacdo e
integra¢io dos individuos. O objetivo de tais estudos ¢ identificar como os estimulos sociais
afetam os processos simbolicos das organizagdes. Os dois outros grupos de estudos se
enquadram no chamado paradigma genético, cujos pressupostos sdo diferentes. As
organizagbes sdo consideradas como resultado de um processo de negocia¢io constante e
aceita-se que a sociedade tem a sua propria estrutura e que esta ndo é definivel em termos
cumulativos. Nesses estudos, o sujeito € visto em sua acio intencional. As estruturas
simboélicas surgem como conseqiiéncia e condig@o da propria interagdo. Percebe-se o campo da
organizagio como constituido por sujeitos sociais que, em grupo ou individualmente, criam a
sua realidade, se controlam e, mutuamente, criam lagos de solidariedade e diferenciag@o (ibid.,
p. 104- 106).

No que diz respeito aos estudos empiricos, o autor define trés grupos: estudos
holisticos, representados pelas descrigdes etnograficas, estudos semidticos, com atengio
centrada nos processos simbdlicos e cognitivos; e estudos quantitativos. Conclui que os
estudos empiricos das culturas organizacionais envolvem uma combinagio de métodos e
instrumentos que, superando as barreiras tradicionais entre o quantitativo e o qualitativo,
comegam a comportar-se como um bom bricolenr  que, ao interessar-se por uma mesma
problematica, encontra para ela solugdes diferentes consoantes 4s circunstincias que se
apresentam (ibid., p 106-107).

Em seu trabalho, R. Gomes (ibid.) explora o poder explicativo das principais teses
do paradigma genético & luz da critica 4 teoria funcionalista que o informa. Enfatizando o papel

ativo e estratégico dos suieitos na constituiciio e na mudanca da oroanizaciin escolar ele



159

identifica a coexisténcia na escola de varias culturas responsaveis pela definigio das identidades
dos professores. A concep¢iio de cultura organizacional desse autor e sua posiglo critica nfio
diferem daquela defendida por Bates (1987) e M. J. Sarmento (1994) em estudos que
constituem contribuigdes importantes para a compreensio da propria organizagdo escolar .

Para Bates ( 1987, p.79), o que tem caracterizado o movimento de ascensdo da
escola como foco de interesse especifico de tedricos e administradores nos Gltimos anos,
assenta-se na articulagio de uma concepgio de administragio fundada na nogdo de politica
cultural e informada pela teoria critica. A concep¢do politica da cultura escolar permite
contestar a idéia da cultura como instrumento estabilizador de um quadro de referéncia do
pensamento e da a¢do no interior da unidade de ensino e revela um campo de confrontos que
caracteriza a vida cotidiana da escola. As organizagdes escolares sfo vistas como constituindo
espacos sociais de produgdo, difusdo e gestdo de significados sociais sujeitos a interferéncia de
outras organizacoes e instituigdes da sociedade global. O conceito de cultura organizacional,
baseado na participagdo ativa dos individuos e na analise do simbolico, permite compreender a
realidade da escola como um processo de construgdo social e se opde a tradicio estrutural
funcionalista .

No que diz respeito a administragiio da escola, M. J. Sarmento { 1994, p. 28)
aponta a necessidade de se abandonar a perspectiva tedrica centrada exclusivamente na
estrutura e tomar o simbolico como espaco de emergéncia do sentido na organizagio e fator de
seu modo de funcionamento. Baseando-se em Tyler, o autor considera que entre o estrutural e
o cultural ndo existe dicotomia, sendo esses, ao contrario, dois niveis que se interpenetram de
forma que a ordem experiencial e cultural da escola se baseia de modo profundo na estrutura,
ao mesmo tempo que esta se assenta na ordem cultural. Essa idéia ¢ corroborada por Novoa
(1995, p. 25) quando afirma que o “ funcionamento de uma organizagio escolar € fruto de um
compromisso entre a estrutura formal e as interagdes que se produzem no seu seio,
notadamente entre grupos com interesses distintos”. As conclustes tiradas por Bates (1987, p.
96 - 101) a partir dos estudos realizados por Popewites sobre o desenvolvimento de um
programa individualizado de reforma educacional em high-schools metropolitanas também
reforgam essa idéia ao afirmar que o sistema formal de autoridade da escola que articula um
curriculo particular e uma pratica pedagogica é fortemente influenciado pela interpretagéo e
adaptagfio dessa estrutura formal pelos membros da escola.

Assim, a interpretagio do modo de funcionamento atual das escolas exige um
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estrutural, o constrangimento normativo com a liberdade, o formal com o informal, o instituido
com os processos instituintes. Para isso, sdo inadequados os modelos deterministas e a
concepgdo de causalidade linear no interior das organizagdes que se assentem no enfoque
exclusivo de um so elemento da organizagdo, impedindo a percep¢do das diferencas e das

diversidades no interior da escola e dos sistemas educacionais.

Relativamente as escolas, o conceito de cultura organizacional é decisivo para a sua
compreensdo (...). A cultura organizacional das escolas € mesmo a dnica variavel que
permite entender como se realiza a unidade organizacional, dada a fragilidade das suas
diversas articulagbes: sdo os simbolos e os mitos, de uma maneira geral processos
partilhados de significagdo que garantem as escolas ndo apenas credibilidade e legitimagio
(...) mas a idéia de unidade, que as permita diferenciar de outras organizagdes sociais e, a
nivel de cada estabelecimento de ensino, de outras escolas {...) (SARMENTO, M. J.,1994,
p. 95).

Além das praticas institucionais que a escola desenvolve em conformidade com o

sistema de ensino, ela realiza préticas organizativas proprias.

As sitnagdes escolares produzem cultura para os alunos e cultura profissional para os
docentes, mas sdo também espagos nos quais existe a possibilidade de se recriar ambos os
tipos de cultura. Frente 3 metafora da escola como lugar burocraticamente organizado, a
experiéncia também diz que parte de seu funcionamento obedece em boa média a um
componente de desorganizagdo. (GIMENO, 1997, p. 98-99- traduzido pela autora)

A proposta de analise dos estabelecimentos de ensino desenvolvida por R. Gomes
(1993a, p. 82 - 84 ) e por ele designada como “configuragdes simbélicas” ou de sentidos,
tomou como pressuposto bésico a idéia de que todo conhecimento é contextual e seguiu o
enfoque de Boltansky e Thevenot aplicando-o ac dominio das organizagdes educativas. Isso
lhe permitiu definir quatro contextos simboélicos de conhecimento da unidade escolar o
contexto civico, o contexto doméstico, © contexto industrial e o contexto de renome, ou de
opinido. Cada um desses contextos constitui um quadro de relagdes com especificidade propria,
conforme as caracteristicas dos elementos que o compdem e conforme a subjetividade inerente
ao trabalho de construgio desenvolvido pelos individuos envolvidos. Para analise da realidade
das escolas estudadas face aos contextos definidos, o autor levou em conta os seguintes
elementos: referencial estrutural, modo de racionalidade, mecanismo de poder na relagio
pedagdgica, forma de saber, lugar comum {valor predominante) e forma institucional, assumida
pelos professores e alunos. Considerou esses elementos como estruturalmente, autdnomos e
suficientes no plano tedrico, mas articulados entre si, ndo esgotando, na pratica, o campo de

elementos mobilizados pelos atores sociais da escola no seu trabalho. Com base nessas
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defini¢bes o autor construiu um quadro que lhe permitiu a identificaciio de diferentes contextos
na compreensdo da organizacio escolar a partir de seus componentes, construindo uma
tipologia nova que constitui uma contribui¢do importante na medida em que contempla a
realidade da organizagdo escolar

O contexto civico constitui as relagbes sociais entre cidadios com
responsabilidades de controle e o Estado. O quadro de referéncia é o Estado. O modo de
racionalizacdo define-se pela primazia do interesse geral e da vontade coletiva, a forma de saber
€ racional e taxiondmica, a forma de poder na relagio pedagdgica é o contrato que
“desingulariza” as rela¢Bes sociais. O professor é funcionario, representante da coisa piiblica e
0 aluno € um objeto de formagio para a cidadania. O contexto doméstico significa a extensdo
das relagDes sociais, modos de comunicagio, hierarquizagio e relages que ocorrem na familia.
O modo de ralacionalidade ¢ definido pelo refor¢o dos lagos pessoais, a forma de saber é o
saber dos afetos, a forma de poder na relagdo pedagogica é o favor e a protegio. O professor
simboliza a figura paternal e o lugar comum € a situagio familiar. O contexto industrial - &
constituido de relagdes que colocam em primeiro plano as exigéncias de resultados e de eficacia
das escolas. O quadro de referéncia ¢ a economia, o modo de racionalidade ¢ definido pela
primazia da eficicia e da competéncia, a forma de saber privilegia a ordem instrumental, a
forma de poder na relago pedagogica baseia-se no mérito individual, o professor ¢ o gestor da
aprendizagem que leva os alunos ao mercado de trabalho, o lugar comum sio os resultados. O
contexto de renome caracteriza uma situagdo de relagiio da esfera publica entre os cidadios,
sem mediagdo do Estado. O quadro de referéncia ¢ a opiniio propria e dos outros num
universo publico. A racionalidade ¢ definida pelo reforgo da notoriedade, o saber assume o
modo efémero e vanidvel desta, a forma de poder na relagio pedagogica baseia-se na influéncia
reciproca. O professor € relages piblicas e o aluno € cliente. O lugar comum é a transparéncia.

Esse estudo fraga um quadro de relagSes que permite analisar a cultura da unidade
escolar conforme os elementos envolvidos nos diferentes modos de coordenagio dentro do
estabelecimento de ensino. Esses modos de coordenagio supdem um saber comum, expresso
em valores ¢ objetivos, abrangendo também os objetos ¢ a ordem de importancia que lhes é
atribuida. Nesse sentido, cada contexto pode construir uma ordem baseada na cooperagio, no
consenso e na comunicacdo ou pode construir uma hierarquia entre um dos contextos que &
assumido como bem comum, e os outros que sfo reduzidos, por uma operacdo critica a

condigdo de bens particulares.
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Nio ¢ demais enfatizar que a cultura organizacional da escola, assim como a de
outras organizagdes € constituida por vérios elementos. Esses elementos condicionam sua
configuragio interna e integram aspectos de ordem histérica, ideoldgica, sociologica e
psicoldgica. Adaptando um esquema de Hadley Beare, Novoa (1995, p. 30 - 32) propde um
esquema que permite identificar alguns dos elementos mais importantes da cultura
organizacional da escola. Sistematizando-os em duas zonas, chama a atengdo para o fato de
que devem ser percebidos tanto na sua interioridade como na sua relagdo com a comunidade

envolvente. Sio eles :

a) zona de invisibilidade - constituida pelas bases conceituais e pressupostos
invisiveis { valores, crengas e ideologias };

b) zona de visibilidade - que se compde de manifestagdes verbais e conceituais
(fins, objetivos, curriculo, linguagem, metaforas, historias, herdis, estruturas),
manifestagBes visuais e simbolicas (arquitetura, equipamentos, artefatos; logotipos,
lemas, divisas, uniformes, imagem exterior) e manifestacdes comportamentais
(rituais, cerimonias, ensino, aprendizagem, normas, regulamentos e procedimentos

operacionais).

No processo de funcionamento da escola muitos dos elementos visivels
apresentam-se envolvidos em rituais especificos, uma vez que as escolas servem como
repositorios de sistemas de rituais. “Ha evidéncia esmagadora que confirma a existéncia, nas
escolas, de um conjunto completo de atividades que possui uma filiagio topogréfica e
morfolégica como ritual”, afirma Mac Laren (1992, p. 29)°. Os rituais representam um papel
crucial na vida institucional e na tessitura da cultura da escola. O funcionamento diario da
escola assume a forma de um verdadeiro ritual pedagogico que abrange, além dos alunos ¢ do
pessoal docente, a propria organizagio burocratica, os programas, os controles e as provas e €
através desse ritual que a escola expressa e reproduz uma determinada concepgio de mundo.
Além dos conteudos, provas e calendarios, existe na escola toda uma linguagem ndo verbal
expressa por meio de comportamentos sociais manifestos, que transmite valores e confirma

relaghes estabelecidas “Cernimoniais, ritos profanos, normas nfc-escritas mas existentes,

* . O autor realizou uma pesquisa em escola cat6lica de Toronto, Canada, na década de 80 e, usando uma
metodologia do tipo etnografica ou interpretativa, baseada, na observacio tratou o processo de ensino em sala de
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conversas, modismos, contém uma ética que impregna a vida cotidiana das escolas (...)”
(CURY, 1986, p. 118 - 120) e é através dessas representacdes que normas e concepgdes
adotadas tornam-se senso comum e passam a ser vividas como leis naturais.

A percepgio dos aspectos distintivos da organizagdo escolar partithada pelos seus
membros constitui o clima da escola. Este € o resultado dos programas e processos por ela
utilizados e das condiges sociais, materiais € ambientais que ela enfrenta para se organizar e
manter-se como institui¢do que congrega professores, alunos, auxiliares de servigos e pessoal
da administragdo. E um elemento ciclico e constitui um fator importante que influencia a
produtividade de docentes e alunos. O clima da escola é composto de um conjunto de variiveis
e o modo como essas vartaveis sio definidas e percebidas pelos membros do grupo, constitui,
portanto, um aspecto da cultura, aquele que diz respeito & percepgio que os atores em cena
tém sobre o contexto em que atuam.

Os principais fatores que compdem o clima organizacional da escola sdo de trés
ordens: ligam-se aos alunos, aos professores e ao diretor (Brookover , apud BRUNET, 1995,
p. 136). Quanto aos estudantes, suas percepgdes dizem respeito as possibilidades de sucesso no
sistema, as expectativas de seu desempenho, aos modos de avaliagio do rendimento académico
e as normas da escola como sistema social. As percepgdes dos professores referem-se is
expectativas a seu respeito, as avaliagdes de seu trabatho e as normas do sistema escolar,
enquanto as percepgdes do diretor englocbam suas relagées com os outros membros da
comunidade escolar, as expectativas dos mesmos, além das normas e dos esforgos para
melhoria da situagio. Numa escola o clima pode ser denominado de diferentes maneiras,
podendo ser identificado dentro de um continuo que vai do clima fechado ao clima aberto. O
clima fechado diz respeito a um ambiente de trabalho considerado pelos seus membros como
autocratico, rigido, constrangedor, no qual os individuos nfo sio considerados ou consultados.
O clima aberto, ao contrario, caracteriza um meio de trabalho participativo, em que os
individuos séo reconhecidos e valorizados conforme suas potencialidades (ibid., p. 127 - 130).

Na anilise das entrevistas realizadas com professores de duas escolas estudadas em
Portugal, R. Gomes (1993c, p. 165 -168) identificou quatro tipos de clima: o clima controlado,
o consultivo, o separatista empenhado e o participativo prospectivo. No clima contrelado o
ambiente escolar € descrito a partir dos obsticulos, do processo de tomada de decisio e de
controle. As descri¢cdes do espaco escolar caracterizam-se pela indefiniciio, colocando em causa
a identidade da escola. Seu funcionamento é formal, a relagio entre as pessoas é dificil. A

organizacio € autortaria € a busca da verfeicio leva ao contrale dos rewiltadne & o
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endurecimento da estrutura das relagdes. Segundo o autor, a edificagio da percepgio do clima
consultive ¢ feita sobre um sentimento de perda do pélo estatal onipresente e idealizado. A
comunidade constitui 0 novo espago simbdlico que substitui a identificagio com a ordem pela
identificacio miitua. A caracteristica ¢ a supremacia das relagdes de massa, embora seja
mantida a dependéncia em relagdo & autoridade formal e tradicional. Reina uma espécie de
camaradagem que nega as divergéncias. O clima separatista empenhado € aquele que tem
como caracteristica marcante o empenho dos professores na transformagio da escola, embora
persista a existéncia daqueles que dificultam e paralisam as iniciativas. A separa¢do e a
diferenciagiio surgem como conseqiiéncia, do que resulta a radicalizagio do processo. O clima
participativo prospectivo supde o aproveitamento das situagbes de participagio. Sua
interpretagdio ndo se orienta para uma verdade certa, mas procede a aproximagdes, tateia, hesita
no reconhecimento do que seja a verdade das relagbes que estdio sempre na dependéncia das
perturbagbes introduzidas na estabilidade do cotidiano. Valorizam-se tanto a autonomia
coletiva como os valores individuais e a hesitagio ¢ parte do processo de auténtica
aprendizagem do grupo.

O estudiose da cultura organizacional da escola precisa estar alerta para o fato de
que ela nio é alheia aos tragos culturais da sua populagio. Os fins da escola e a propria
configuragio que esta assume em sua organizagio e funcionamento interno respondem 2
determinacBes culturais. No que se refere a escola brasileira, além dos aspectos culturais
impregnados no nosse povo e referidos no capitulo anterior, o centralismo € o formalismo,
devem ser vistos como tracos que marcaram profundamente a administragdo de todo ensino
no pais { DIAS, 1985, p. 86 - 97). O centralismo administrativo exercido ao longo de todo o
periodo colonial, marcou a cultura do povo brasileiro e, no caso do ensino, definiu um modelo
administrativo que resiste no tempo e mantém a escola amarrada as instincias burocratico-
administrativas centrais apesar de um movimento em prol da descentralizagio administrativa
que teve inicio o em meados do século passado, conforme ja foi referido. Como consequéncia,
a escola pablica funciona distante da populagfio a que serve e esta pouco se interessa por ela. E
vista como instincia do governo, a quem ¢ atribuida a solugdo de todos os seus problemas. O
formalismo nas leis educacionais é aoc mesmo tempo uma decorréncia do centralismo e um
mecanismo de reforco do mesmo. Sdo leis que estabelecem objetivos as vezes impossiveis de

serem atingidos ou que nio correspondem aos resultados esperados. O formalismo € presenca
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marcante na escola brasileira,' levando ao apego s aparéncias e as formas que perpetuam
exigéncias e praticas vazias de significados. Nesse contexto, o simbolico passa a ser
exageradamente valorizado. Exemplo disso ¢ a importincia atribuida aos diplomas e
certificados que muitas vezes ndo asseguram a competéncia correspondente.

A observagio e a analise da cultura organizacional de um estabelecimento de ensino
a partir da identificaciio de seus elementos representativos requer que se preveja alguma forma
de organizagdo desses elementos e que se busque a aplicagio de tipologias criadas ou
adaptadas a realidade da escola. Na realizagdo de seu estudo empirico, M. J. Sarmento ( 1994,
p. 135 - 139) construiu um quadro de dupla entrada, tendo como eixo vertical os tipos de
cultura organizacional definidos por Charles Handy, e como eixo horizontal os membros ou
elementos da organizagdo escolar ou a ela associados - alunos, professores, pais, comunidade e
Estado. Desse quadro resultaram 20 temas que the permitiram conduzir a analise do material
identificado’.

Seguindo a proposta de Vala e colaboradores, R. Gomes (1993a, p. 107-110)
seguiu um procedimento diverso, definindo dimensdes a partir das quais buscou identificar as
culturas organizacionais estudadas com seus principais elementos estruturantes. Foram

definidas por ele cinco dimensdes.

a) Dimensio de percepg¢iio da organizagiio - inclui as crengas sobre as imagens e
sobre o ambiente organizacional, que correspondem a descrigdes holisticas
significativas das praticas e dos procedimentos de uma organizagdo. Apresenta-
se sob formas que incluem a idéia de clima organizacional, o padrio de
referéncia organizacional especificado na concepgiio do projeto da escola e nas

metaforas organizacionais.

“. Sobre formalismo no Brasil ver A. G. Ramos (1966). Sobre a existéncia do formalismo na educagio brasileira
ver também A_ 8. Teixeira (1962) e Sander (1977).

°- Os vinte temas definidos por M. 1. Sarmento (1994, p. 135- 139) sdo os seguintes: a) da Cultura clube, que é
experienciada e construida em torno da figura do professor, derivaram os ahunos, vistos como pupilos, os
professores como mestres, os pais como beneficidrios, a comunidade como colaboradora ¢ o Estado a entidade
distante; b) da cultura de papel, que é a cultura congruente com o modelo burocrético ¢ que tem como elemento
determinante o sistema de autoridade derivaram os alunos que sdo os destinatirios. 0s professores,
funciondrios, os pais visios ora como intrusos, ora como ausentes, 2 comunidade, vista como contingéncia e o
Estado como patriio; ) da cultura de tarefa, que tem a atividade organizacional na forma de tarcfa como
clemento estruturante surgiram os alunos tratados como grupe de trabalho, os professores como colegas, os pais
como aliados, a comunidade como participante e o Estado como constrangimento; d) da cultura de pessoa, que
tem no professor seu elemento estruturante derivaram o aluno como cliente, os professores como especialistas,

A vanar maran allnmdan Ada W0 cemcd 0 233 L.
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b) Dimensio de explicacie da dinimica organizacional - constituida pelas
formas de que se reveste a atribuigio causal da dindmica organizacional.
Concretiza-se a partir dos conceitos referentes ao Jocus de controle
organizacional, ou seja 4 percepgdo que os atores tém da capacidade de alterar o
contexto em que se situam e as dicotomias organizacionais, ou seja, ac processo
categorial que os atores utilizam para explicar situagBes e acontecimentos
organizacionais. Também nesta dimensdo considera-se a percepgio da
autonomia organizacional.

¢) Dimensao de avaliaciio da organizacfo - abrange os valores identificados pelos
individuos e grupos como quadro de referéncia organizacional que permite
explicar as relag0es.

d) Dimensdo de identidade da organizaciio - constituida pelas caracteristicas que
permitem a comparagio com outras organizagdes.

¢) Dimensio de orientacio do comportamento organizacional - abrange os
componentes mais diretamente implicados na a¢do e na defini¢io de estratégias

de desenvolvimento organizacional.

Essas dimensGes permitiram-lhe orientar a coleta dos dados e proceder a analise
dos mesmos em relagio aos contextos que cada unidade escolar comporta em sua organizagio

interna e sua relagdo com o exterior, definindo o universo da pesquisa.

2- Os docentes e a cultura escolar

A compreensdo da cultura organizacional da escola requer atengdo especial para o
papel exercido pelos professores como categoria profissional dominante na escola. Nos limites
desse trabalho, cujo foco de atengdo esta centrado na unidade escolar e sua expressio enquanto
cultura organizacional, algumas questdes emergem a respeito. A primeira delas diz respeito a
existéncia, ou ndo, de uma cultura capaz de conferir identidade a categoria docente e constituir
o elemento definidor da cultura escolar. Diferentemente de outras categorias profissionais como
os médicos, os professores, notadamente os de escolas plblicas, ndo se mostram detentores de

uma identidade forte o bastante para determinar as marcas da organizacio do seu trabalho na
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escola. Qutra questdo importante diz respeito ao processo utilizado pela escola para a formagio
de seus novos quadros de pessoal. A literatura consultada fornece alguns elementos que
auxiliam uma reflexdo sobre o assunto, contribuindo para ampliar a visdo da escola na sua
organizacio interna e seu funcionamento cotidiano.

Uma distingdo fundamental deve ser feita de inicio entre cultura ocupacional e
cultura organizacional. Cultura ocupacional corresponde s concepgdes, crengas, valores e
dispositivos simbolicos partilhados por um grupo ocupacional ou profissional e nio se confunde
com a cultura organizacional, que corresponde ao conjunto de concepgdes, crengas, valores e
dispositivos simbolicos partilhados pelos membros da organizagio no sen conjunto. Assim, a
cultura organizacional da escola ¢ partilhada pelos professores ¢ por todos os demais membros
da comunidade escolar (alunos, funcionarios, e até pais de alunos), enquanto a cultura
ocupacional dos professores diz respeito apenas i categoria dos docentes. “Além disso, a
cultura organizacional decorre e exprime relagdes de interagio que existem no interior”
(SARMENTO, M. 1.,1994, p. 71 - 72) da organizagio escolar.

A profissio docente revela-se dividida: contetidos disciplinares, estatutos e fungGes
da instituicio em que atuam, origem social dos membros, diferencas de formacio e
divergéncias sobre a missdo e os alvos da educacio (GOMES, R., 1993a, p. 44 - 45) ¢ até
antagonismos de perspectivas, correntes ou teorias pedagogicas, fazem com que o grupo dos
professores ndo possa ser visto como uma categoria profissional forte e homogénea. Do ponto
de vista sociologico ¢ uma semiprofissio em comparagdo com outras profissdes liberais
classicas ( GIMENOQ, 1997, p 84). Isso porque ela se manifesta de multiplas formas e se
constitui ou reconstitui em processo de elaboragdo e reelaboragdo constante; depende da
necessaria e inevitavel definicdo de metas do sistema educativo sujeito a processo de mudanga
constante e ndo € univoco internamente;, possui uma diversidade de conhecimentos
legitimadores que sdo bastante instiveis e estio sujeitos a polémica quanto ao que sdo
exatamente e de que forma sdo uteis

Enquanto categoria ocupacional, os professores produzem vérias culturas,
constituindo um grupo de grande heterogeneidade, extremamente permedvel as diferentes
ideologias que se manifestam na sociedade (SARMENTO, M. J.,1994, p. 68). Dessa forma,
ndo se pode falar de uma identidade profissional dos professores, mas de identidades, “forma
plural de afirmar a diferenciagio das estratégias identitarias (GOMES, R., 1993a, p.93).

Também néo se pode dizer que a cultura, (ou as culturas) dos professores seja ideologicamente

homogénea Fla & marcada nor trarne de idenlnaio mac tom 11mm nlanmmn  swmen acimma® o ~ oo
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contetdo diferente desta, e varia enormemente entre os componentes da categoria docente. Os

professores

(...) refietem no seu interior diferentes ideologias com expressio no todo social. Todavia, as
suas condigbes de existéncia, que constituem a base das ideologias, ndo se reduzem ao
exercicio profissional: os professores tém uma posigio de classe largamente indeterminada
e O seu sfafus e poder ndo ¢ igualmente uniforme. A indeterminagio ideoldgica, além disso,
impossibilita que a cultura docente seja ideologicamente sobredeterminada: ha iniludiveis
componentes ideoldgicas na cultura docente, mas elas decorrem de uma relacio de
cruzamento de perspectivas e idéias e nio de fundamentagio (SARMENTO, M. J.,1994, p.
70 - grifos do autor).

No caso das escolas publicas, a docéncia se constitui como profissdo numa forte
dependéncia do estatuto do funcionalismo piblico. Nesse caso, os professores dependem do
Estado para a nomeagao para o cargo, a estruturagio da carreira, a definicio dos critérios de
recompensa e promogdo e o estabelecimento dos niveis salariais. Ha com isso um processo de
socializagdo heterdnoma da categoria docente em que sua identidade profissional é determinada
de fora para dentro (GOMES, R.,1993a, p. 51). Por outro lado, a escola é uma Organizagao
peculiar, encarregada ela mesma da preparagio dos seus novos profissionais. Toda categoria
profissional dispde de um conjunto de elementos estruturantes da profissao, representados por
um corpo de saberes proprios em processo de constante elaboragio e reelaboragdo, que s6 é
comunicavel em sua integridade no interior do grupo. Esse conjunto de conhecimentos que é
geralmente expresso em linguagem esotérica, tem sua construgdo e reclaboragiio assentada
numa base de valores, crengas e suposicdes que pode ser estabelecida sobre resultados de
investigagdo cientifica, ou se assentar em procedimentos automatizados, vulgarizados e aceitos
acriticamente. Segundo o autor, o corpo especifico de conhecimentos (o saber pedagogico) da
categoria profissional dos docentes nunca conseguiu se sustentar do ponto de vista cientifico e
social, impedindo que a profissfo se firmasse em torno desse conhecimento e criando uma
situagio ambigua de relagfio entre os profissionais do ensino ¢ o saber pedagdgico ¢ entre esses
e a entidade patronal, o Estado.

O saber dos docentes € também um saber fazer. Decorre do conhecimento
articulado e sistematico fornecido pela aquisicio de saberes tedrico-praticos e especializados,
derivados das ciéncias da educago e, a0 mesmo tempo, de um conjunto de dispositivos tacitos
¢ inarticulados que sdo obtidos em um longo processo de socializagio que se inicia desde o seu

ingresso na escola e que lhes fornece modelos vivos de exercicio da profissdo. E esta
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imbricagio de saberes que vai constituir a base das decisdes cotidianas dos professores
(SARMENTO, M. J.,1994, p. 55 - 56).

No plano tedrico ha, portanto, duas dimensdes a serem consideradas no processo
de constituigdo do saber profissional dos docentes: a preparagdo formal ou académica e o
processo de socializagio e de aprendizagem continuada dos profissionais da escola. Essas duas
dimensdes se acham profundamente integradas numa composigio complexa que da origem ao
gue Sachs ¢ Smith (1988, p. 423- 423) chamam de consciéncia pritica e consciéncia
discursiva. Para os autores as formas de consciéncia, sentimentos e valores usadas pelos
professores como parte de seu repertorio cultural nas escolas se compdem de uma construgio
social que se expressa na forma de seus discursos e de sua pratica. A consci€ncia pratica €
constituida pelos conhecimentos considerados garantidos e inquestionaveis, construidos pelos
individuos a partir de suas experiéncias com o mundo, enquanto a consciéncia discursiva €
formada de um conjunto de conhecimentos e proposigdes existentes como um sistema de
conceitos € crengas relativamente formalizado, que deriva das relagdes do individuo no mundo
social. Essas duas instincias nfio se excluem mutuamente, uma vez que as experiéncias do
individuo podem depender simultaneamente de condi¢des discursivas € interpretativas.

Conhecimento ¢ pratica se interpenetram na constituigdo do saber fazer do
professor. “A competéncia docente ndo ¢ tanto uma técnica composta por uma série de
destrezas assentadas e conhecimentos concretos ou criados e transmifidas através da
experiéncias para desenvolver-se em contextos pedagogicos e praticos  preexistentes”
(GIMENQ, 1997, p.102 - traduzido pela autora).

Os professores estabelecem suas perspectivas individuais com base no processo de
formagdio profissional a que sdo submetidos, na socializagio que ocorre no interior da escola
com a convivéncia e a colaboragio dos mais experientes e na continuidade das experiéncias
que vio reunindo a partir da prética no trabatho. Isso explica a tendéncia conservadora que
muitas vezes se atribui a agio docente. Os professores tendem a ensinar do modo como foram
ensinados, em decorréncia da internaliza¢dio de papéis percebidos nos seus primeiros dias na
escola como alunos. Essas percepgdes tornadas inconscientes vio influenciar na elaboragio dos
seus modelos de agdo pedagogica. Nesse sentido, Sachs e Smith (1988, p. 341 - 242) afirmam
que a socializagio antecipada de individuos entrando no ensino, a experiéncia de sua educagdo
inicial para professor e mais tarde sua experiéncia na escola, produzem as bases para o

desenvolvimento da esfera cultural e de recursos praticos e discursivos. Ai os sentimentos,

a - - s B U RNt (UL SO0 S [ T A mmmm



170

fatores que, conmjugados com a estrutura da escola, predispdem os professores a serem
concretos em seus discursos, particularistas em suas a¢des e a desenvolverem um repertorio de
rotinas de comportamento ¢ de trabalho®.

No processo de formagdo do saber que caracteriza o professor enguanto
profissional, ¢ marcante a influéncia da estrutura e da organizagdo da propria escola como
unidade cultural. A profissdo docente ¢ uma atividade que ndo é de responsabilidade exclusiva
dos profissionais que a executam . Os docentes nio produzem os conhecimentos que
transmitem, nem decidem pedagogicamente toda sua pratica que fica de algum modo fora de
seu alcance, afirma Gimeno (1997, p 89). Para esse autor, a pratica docente nfio é determinada
apenas pelos professores, mas por todos aqueles que, através das praticas institucionais e
politicas, configuram o mundo educativo. A relagdo entre teoria e pratica docente nfio é uma
relacio direta, mas um trafego de influéncias dispersas, assistematicas, através de varios
agentes.

Os professores, na relagio com seus pares, aprendem a pensar € a agir como
representantes dessa cultura. As estruturas burocraticas das escolas, ao definirem a sua forma
de existéncia ¢ funcionamento, criam um discurso préprio que ¢, em parte, incorporado pela
cultura dos professores. Estes adaptam e recriam a partir da individualidade de cada um o
modelo organizacional da escola, incorporando o discurso da burocracia que se torna parte da
sua cultura. Isso ndo significa que a cultura docente seja produto somente da sua agio na
escola. Ela ¢ largamente afetada pela experiéncia e posigiio social dos professores.

A aprendizagem da cultura escolar, sua construgdio e reconstrugdio constituem um
processo continuo na relagiio enire os profissionais da escola. Os discursos dominantes na
institui¢Zo de ensino sfo de tal ordem que determinam as regras do que pode ser dito, quem
pode falar com autoridade, quem deve escutar, quais os conteildos que sdo verdadeiros e
importantes para serem ditos, os limites do que pode ser dito, como pode ser dito. Nessa
estrutura os professores possuem recursos praticos e discursivos que utilizam para realizar sua
tarefa docente. Eles realizam um trabalhio que ¢ tipicamente isolado de seus pares,

consubstanciado na relagio professor/aluno. Nesse processo a expectativa profissional e

®.Good e Weinstein (1995, p-91) baseando-se em estudos recentes, afirmam que, apesar das diversidades, as
escolas nfio diferem muito de um contexto para outro em alguns aspectos gerais, tais como o uso de aulas
expositivas pelos professores, o emprego de manuais escolares e de exercicios escritos em detrimento da
observacio fora de sala de aula, do exame de documentos auténticos ¢ da elaboragio com colegas. Premia-se o
desempenho individoal € o hordrio escolar encoraja a segmentagio do saber em lugar de sua integragio. A
estrutura de varias escolas ¢ altamente uniforme.
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burocratica € o atingimento de um nivel de competéncia propria. Essas condices estabelecem
um conjunto de circunstincias que tém implicagdes para a cultura dos professores, fazendo com
que eles criem e recriem concep¢des comuns sobre a pratica discursiva das escolas. Por outro
lado, a pratica e os recursos discursivos dos professores produzem as condicdes através das
quais 0 seu conhecimento profissional ¢ mediado através de suas historias, predisposi¢des
pessoais e hdbitos de pensamento, enquanto a competéncia docente é julgada na base da
“pedagogia oculta”. Esta ¢ o conjunto de objetivos e métodos de ensino, tacitamente
compreendido pelos professores, que suporta os impulsos da pratica criados pela organizagio
da sala de aula e que ¢ basico para a competéncia de um professor. A pedagogia oculta no é
uma representacdo do ensino, mas a esséncia das préticas discursivas do professor {SACHS,
SMITH, 1988, p. 426 - 427).

E nesse sentido que se deve buscar a génese social e nio racional da consciéncia
pratica dos professores nas condigdes organizacionais em que se desenvolve a atividade
docente. Eles ndo trabalham no vazio, mas dentro de organizagdes que regulam a sua pratica.
As demandas do sistema educativo constituem os primeiros condicionamentos da acao docente
€ as organizagGes escolares em que atuam constituem seu cenario mais imediato, antes e acima
das exigéncias do meio em que desenvolvem sua prética dentro da sala de aula {(GIMENO,

1997, p. 95). Como demonstra M. J. Sarmento (1994, p. 59) os

(...) professores desenvolvem sua actividade ocupacional em contacto constante com
alunos de diferentes origens sociais e bases culturais. As solicitagdes que sdo colocadas aos
professores sdo das mais variadas espécies e afetam todos os dominios, do cognitivo ao
afectivo e emocional, do psicomotor a sociomoral. As situagdes em que é necessario dar
uma resposta imediata sdo constantes, tendo os professores como recurso disponivel,
muitas vezes em condiges de exclusividade, a linguagem. Estas caracteristicas poderiam
ser sintetizadas nos seguintes tragos distintivos da atividade docente: imprevisisbilidade das
situagdes, inferac¢do permanente, comunicabilidade co-envolvendo a linguagem verbal
com outras linguagens, designadamente gestual, instantanecidade de respostas ( grifos do
autor).

O fato de os professores trabalharem isolados na sala de aula com seus alunos
explica, per um lado, a existéncia de uma certa cultura do individualismo entre eles, € por
outro, a busca de utilizagio dos espagos de numerosas reunides para garantirem o sentido de
pertenga, para aliviar tensdes, facilitar amizades e empatias, fancionando como contrapeso da
soliddo profissional que decorre do isolamento. Dessa forma, espagos formais de reunifes e,

principalmente, espagos informais da sala de professores ou dos convivios e festas escolares sio
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usados para uma interagio baseada mais no afeto do que na construgdo racional de perspectivas
de ensino. Com base nessas caracteristicas, o autor qualifica os professores como “gestores de
dilemas praticos”, mostrando que o contato permanente com a pratica determina a
plasticidade do saber profissional dos professores e os leva a adaptagio constante dos
conhecimentos adquiridos aos contextos das escolas, num processo de osmose entre os dois
tipos de saber, o que lhes enriquece o conhecimento. O desempenho pritico coloca
constantemente novos desafios e exigéncias a teorizagio, dando origem a uma reflexiio em agiio
(SARMENTO, M. 1.,1994, p. 59 - 60).

Gimeno (1997, p.95) observa esse trago de isolamento da agdo docente, mas
sublinha que o ensino depende de decisdes individuais que ocorrem dentro de normas coletivas,
adotadas por outros docentes € dentro de marcos organizativos reais que regulam de alguma
forma as atuacBes. As atividades especificas do trabatho docente supdem a subjetividade de
quem as executa, mas obedecem a regras proprias das condigbes da escolarizagio que s

marginalmente sdo definidas pelos educadores

O docente, mais que selecionar condi¢des de trabalho, media nas que lhe sio dadas,
flexibilizando e definindo a prépria margem de sua capacidade de influéncia, pois em
nenhum caso, salvo nos muito exirermnos as v8 como contextos de todo fechado. As
destrezas profissionais sdo respostas originais, mas supdem, de algum modo, um
determinado ajuste da situagdo na qual ¢ exercida (ibid., p. 96 - traduzido pela autora).

Coerente com esse pensamento, o autor afirma que, quando responsabilizamos o0s
docentes pelo que ocorre nas classes, nos esquecemos do contexto em que trabalham. As
regras que definem a realidade do posto de trabatho docente ja estio bastante definidas antes
que ele entre a desempenhar pessoalmente o papel que lhe é devido.

Para referirem-se 4 agdo docente, Sachs ¢ Smith (1988, p. 432 - 433) cunharam um
termo proprio. Eles denominam praticalidade ética ao conjunto de conhecimentos que orienta
a agdo dos professores, assim como as justificativas dessa acdo. E um conhecimento que
resulta da composigio complexa entre os conhecimentos formais das ciéncias pedagogicas e os
ensinamentos extraidos das experiéncia da observagdo e da pratica dentro da escola. E também
um conhecimento carregado de valores, direcionado e orientado para a pratica, levando em
conta as crengas sobre o ensino, o conhecimento sobre os estudantes e sobre a comunidade.
Isso permite afirmar que a esfera cultural dos professores e sua pratica discursiva ndo resulta

unicamente de sua agiio na escola mas sdo constituidas também pela historia pessoal de cada
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um, suas experiéncias, habitos, sentimentos e predisposicbes. £ essa idéia, de que a
praticalidade ética constitui o nicleo central da prética discursiva dos professores, que reforga,
segundo os autores, a nog¢io individualistica e relativista de que todo professor ¢ diferente. No
entanto, os autores concluem que, dadas as condi¢des sob as quais a cultura do professor é
constituida e o discurso da escola ¢ elaborado, a forma e o conteiido desse discurso sio cruciais
para explicar 0 modo pelo qual o conhecimento dos professores ¢ compartilhado. No geral,
esse conhecimento € pratico, largamente acritico e mais concernente aos significados que aos
fins. Apresenta, portanto, certos tragos de uniformidade que caracterizam a cultura docente.

O estudo da cultura organizacional do estabelecimento de ensino supfe ainda

encaminhamento da questio da mudanga na instituigdo escolar sob uma nova visio,

3- A mudanca na organizacio escolar tratada sob o enfoque

cultural

Quando se trata da organizagdo escolar, a questio da mudanga reveste-se de
peculiaridades especiais dada a natureza da propria instituiciio e a forga de sua historia.

A existéncia de escolas é registrada entre os povos antigos, mas &, sem davida, na
Idade Média que, com o desabrochar das cidades, podem ser identificadas as bases da
organizagdo escolar que conhecemos hoje. A escola elementar expandiu-se entre os séculos XI
e XIII, libertando-se cada vez mais da tutela da Igreja e ultrapassando os limites religiosos, em
resposta as exigéncias ditadas pela intensificagio do comércio € o desenvolvimento das
cidades. Com um curriculo rudimentar baseado no alfabeto e no canto religioso, essas escolas
diferenciavam-se das nascentes faculdades de artes consagradas ao ensino das sete artes liberais
(PETITAT, 1994, p.54-55). Entre os séculos XIV e XV, os colégios criados por nobres ou
eclesiasticos, que inicialmente funcionavam como locais onde estudantes universitirios sem
recursos encontravam alojamento e alimentagfo, foram transformando-se em estabelecimentos
de ensino (ibid., p.70) e adotando paulatinamente uma forma de organizagdo e funcionamento
que acabou por se impor como modelo de escola. Pode-se encontrar ai a origem da graduacio
dos programas de ensino, a organizagiio em série, o controle do tempo e do espacgo dos alunos
na escola, a previsio dos horéarios diarios e semanais de estudos distribuidos pelos diversos

conteudos de ensino, a instituigio dos prémios e castigos e, em decorréncia, a distingdo entre
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0s “bons” e os “maus” alunos. Todos esses elementos se achavam presentes na escola do
século XV (ibid., p. 79), constituindo 0 modelo da instituigio escolar que herdamos do
passado. E essa a organizagdo que a nossa sociedade atribui ainda hoje a unidade escolar. A
construgdo dos prédios, a delimitagio dos espacos fisicos dentro deles, a distribuigio dos
tempos e fungdes, a alocagdo de recursos materiais, a formacdo e contratacio dos profissionais,
enfim, toda a organizac3o interna da escola se dd em conformidade com esse modelo que habita
0 imaginario coletivo da sociedade contemporanea.

Cristalizada por séculos de existéncia, essa maneira de organizar o ensino nio difere
muito em todo o mundo’. O modelo de ensino predominante se corporifica na acio do
professor, transmitindo porcdes de contendo aos alunos, por um periodo fixo de tempo. E a
forma de educagio bancaria, denunciada por Freire (1978, p.66), que persiste num ensino
centrado no professor que se faz dominante, ndo apenas na educagiio fundamental e média onde
a autonomia do professor costuma ser limitada pelas estruturas da escola, mas também nos
cursos universitarios em que supde-se seja 0 professor livre desses limites (CUBAN, 1987, p.
25).

O reconhecimento do conservantismo e da resisténcia da escola a mudanga ndo
constitui uma novidade. Pode-se dizer que esse é um fendmeno, nio apenas do conhecimento
dos profissionais da escola e do publico em geral, como chega a ser, dentro do ambiente de
ensino, objeto de historias e anedotas que ironizam a persisténcia dos modelos de organizag¢io
da instituicdo escolar e do processo de ensino numa sociedade que se caracteriza pela rapidez e
profundidade das mudangas. Pode-se dizer que existe na escola uma forte convicgdo de que
nem sempre a mudanga ¢ para melhor. O meio pedagogico olha com desconfianga o movimento
de renovacio e de mudanga das politicas educativas suscitando resisténcias. Numa critica de
teor humanista, recusa-se a aceitar categorias de anilise e de acdo importadas do campo
empresarial e reage-se contra a adoglo da perspectiva tecnocratica e o esvaziamento das
dimens@es politicas ¢ ideoldgicas do ensino e da educagio (NOVOA, 1995, p. 15 - 16).

Na tentativa de explicar a persisténcia desse modelo de organizacio da escola e do

ensino, Elmore (1978, p. 63- 64) aponta trés aspectos que concorrem para justificar sua
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manutengdo. O primeiro refere-se 4 realidade do ensino de massa que, principalmente no que
diz respeito & escola publica, exige o atendimento de um grande niimero de estudantes ¢ reduz
a escolarizagdo ao que, na linguagem industrial, € conhecido como processo em série. Ou seja,
os materiais (estudantes ) sio colocados em séries estabelecidas (classes) e processados
(ensinados) de acordo com pontos definidos ou estigios nos quais sio postas limitagBes de
tempo e espago. Esse ¢ o meio pelo qual a escola pitblica viabiliza a escolarizacio do grande
numero de clientes que ¢ forgada a atender. O segundo trata da manuteng#o dos modelos de
pratica que permitem compensar as variacbes de atributos e habilidades dos professores.
Envolvendo um grande nimero de “produtores” individuais, os professores, a escola se torna
um amplo mercado empregador que utiliza uma forga de trabalho com variagdes sensiveis em
termos de capacidade, habilidade ¢ talento. A resposta pratica para essas variacdes é estruturar
a pratica de ensino de modo a minimizar os efeitos nos estudantes das diferencas individuais
antre os professores. Usando estruturas externas (matérias, periodos de tempo, etc. ) e normas
dcupacionais (ordem na sala de aula, regras de disciplina, etc.) a escola indica as praticas
1ceitaveis ¢ protege o professor individualmente e o sistema escolar como um todo, garantindo
i nivel minimo de uniformidade que assegure igualdade de atendimento aos alunos. O terceiro
ispecto diz respeito ao fato de que, como organizacdes burocréticas, as escolas piblicas
endem a perpetuar o proprio trabalho, mesmo que improdutivo, procurando minimizar as
arefas requeridas de todos que a compdem, sem muita preocupagdo em verificar se as praticas
lesenvolvidas concorrem ou nio para a aprendizagem dos alunos e o aperfeicoamento da
ualidade do ensino.

Esses trés aspectos, como mostra o autor, colocam a responsabilidade pela
esisténcia dos modelos estabelecidos na escola em trés lugares diferentes: no meio externo a
scola, nas caracteristicas das pessoas que nela trabalham e nas caracteristicas da organizacio
urocratica da educagdo pablica. Em todos eles, as resisténcias se apoiam em rotinas, que
spresentam fatores de seguranga para os professores. Do mesmo modo que as pessoas em
eral se adaptam as mudangas do tempo construindo abrigos, os educadores se abrigam de
xformas, construindo rotinas { ELMORE, 1987, p. 75). Nesse sentido, as resisténcias sio
ositivas no sentido de preservar o espaco escolar da transferéncia de perspectivas
rganizacionais de forma acritica e redutora. Entretanto elas nio podem justificar alheamento
e a novos campos do saber e da intervengio (NOVOA, 1995, p. 16).

A mudanga em educagio ndo depende muito diretamente do conhecimento porque

nratica edncativa 4 hictArics a cncinl o mfm on aceetn £l o ot 4 . . . .
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como aplicagdo tecnologica (GIMENO, 1997, p.107). A dialética entre conhecimento e agio
esta presente em todos os contextos onde ocorre a pratica docente. A agio educativa, como
qualquer agdio social estd carregada das crengas provenientes do contexto no qual se realiza,
por isso as mudancas educativas nfo sdo stibitas, nem lineares. N&o existe uma forma de fazer
ligada a um forma de entender que se possa apresentar como totalmente inovadora. As
modificagGes nessa drea supGem um processo. Como o educativo obedece a determinagdes que
nfio constituem conhecimento formalizado sobre educacio, os caminhos da mudancga educativa
comportam componentes nem sempre sdo formalizados. A agfio docente supde, além de
conhecimentos tedricos sobre o contetdo e as técnicas de ensino, a capacidade de ordenar e
aplicar esses conhecimentos conforme os objetivos pretendidos, o assunto em questdo, as
peculiaridades da populagéio alvo e as condigdes sociais, culturais, e materiais existentes, Varia
conforme o estilo do docente, o nivel e a disciplina em que ele atua. Pode-se dizer que essas
constituem competéncias que escapam ao campo do saber formalizado, situando-se muito
__prdximo dos dominios da arte.

A cultura das escolas podem ser tributados muitos dos fracassos de reformas
educacionais cuidadosamente planejadas em altos escaldes burocraticos, sem levar em conta as
concepgdes basicas que cimentam a pratica escolar, Muitas vezes uma aceitagio aparente
encobre formas decisivas de resisténcia & mudanga na escola. Adotam-se novas formas de
trabatho, nova linguagem, havendo uma espécie de aceitagio simbélica, que ndo chega a atingir
o cerne da pratica pedagégica e preservam as concepgdes fundamentais que orientam essa
pratica. Diante de reformas que lhes sdo impostas, as escolas reagem diferentemente. Pesquisa
relatada por Bates (1987, p. 96 - 100) classificou as escolas estudadas em trés grupos,
conforme a implantagdo de um processo de reforma do ensino. Um primeiro grupo foi
representado pelas escolas que aplicaram a proposta conforme contida no projeto original,
seguindo fielmente todas as orientagdes e técnicas estipuladas. Um segundo grupo foi
representado pelas escolas que empregaram as técnicas propostas de forma livre e
construtivamente se serviram delas para solugio de seus problemas de ensino. O terceiro grupo
foi composto daquelas escolas que sé ilusoriamente implantaram a proposta de reforma.
Cumpriram todas as rotinas prescritas dando a impressdo de estarem aceitando o modelo, sem
no entanto, chegarem a se envolver com o acompanhamento das mudancas para assegurar seu
bom desempenho. Reformas existem que sdio simplesmente rejeitadas, outras as escolas

procuram acomodar ou adaptar as suas reais necessidade, so algumas poucos sdo assimiladas
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pelas escolas substituindo e renovando concepgdes e valores.® Uma mudanga planificada deve
ser vista como um processo, sendo necessarios anos para que ela se efetive. Esse processo
supBe as fases de iniciagdio, implantagdio e institucionalizagio da mudanga, de modo a permitir
que uma nova cultura seja construida no processo de partithamento que lhe € caracteristico .
Ha que existir tempo para que se efetive a aprendizagem da propria mudanca

A medida que a escola vem passando a ser contemplada como unidade
organizacional auténoma, vem sendo levada a assumir responsabilidades pela eficacia do
ensino que ministra, tora-se alvo de atengdio especial de politicas piblicas e objeto de
interesse de estudos tedricos e praticos. Nesse quadro, a problematica da mudanga no seu
interior ¢ a renovagdo das praticas pedagogicas impSem-se com nova logica. A proclamagio
da formula “uma educaglo de qualidade para todos™ esta a exigir uma mutagio qualitativa da
escola. Espera-se que ela adquira grande flexibilidade e mobilidade e que a mudanga no seu
interior seja capaz de permitir a coeréncia dos processos de sua organizagdo interna ¢ da
pratica de ensino, através de uma transformacdo articulada das normas de “produgdo” e de
‘consumo” da propria mudanga. Nesse sentido, o processo de mudanga passa a ser visto
somo eminentemente local, centrado na escola, enquanto os éxitos da mudanga tém sido
itribuidos  mais as estratégias de concretizacio utilizadas na escola do que aos pressupostos
scondmicos que a orientam, ou o tipo especifico de mudanca introduzido (GOMES, R, 19933,
2.57)". Ele supbe uma compreensdo da escola em todas as suas dimensdes e em toda sua
romplexidade. “Mais do que nunca, os processos de mudanga e de inovagdo educacional
rassam pela compreensdo das instituigbes escolares em toda sua complexidade técnica,
ientifica ¢ humana” (NOVOA, 1995, p 16).

Um dos aspectos mais significativos dessa nova dimensio que vem sendo dada a
scola como unidade organizacional, diz respeito a mudanga dos papéis dos dirigentes

scolares, principalmente no caso da escola publica em que tanto diretores como professores

- Ao fazer uso das expressdes acomodaggio, adaptagdo ¢ assimilagdo, ndo pretendi atribuir-lhes o significado que
1es € dado pela teoria piagetiana. Nesta, acomodacdo, adaptacdio e assimilagfio constituem etapas do processo
elo qual o conhecimento ¢ adquirido e no qual 2 mente busca retomar o equilibrio provocado pela mudanca.
ssim, a “assimilagdo dos objetos a0 conjunto organizado de acBes encontra resisténcia e provoca desajustes.
stes desajustes vdo ser compensados por uma reorganizagdo das acles, por uma acomodagdo do esquema. Os
:sajustes constituem, pois, uma perda momentinea de cquilibrio dos esquemas-reflexos; por sua vez, os
ajustes correspondentes aos éxitos consistem na obtencio também momentinea de um novo equilibrio” (COLL,
ILLIERON, 1987, p. 37) Ver também M. T.A. Freitas (1995,
Declaragdo Mundial Sobre Educacio Para Todos {1990},

- Good ¢ Weinstein (1995, p.79), por exemplo, insistem em que a forma de utilizar os recursos na escola é
ais importante que a quantidade dos recursos disponiveis, que escolas de recursos equivalentes podem
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380 sujeitos a regras e diretrizes exteriores & organizagio escolar. Nesse caso, as tarefas de
gestdo escolar sdo gigantescas, uma vez que requerem uma atuagio segura na planificagdo e a
adogdo de uma atitude dinmica, empreendedora e constante frente ao pessoal da escola,
capaz de orientar o processo da transi¢do de forma segura, firmando a identidade da unidade
escolar. Sua principal fungdo € criar as condigbes para que a aprendizagem dos alunos seja

garantida,

O objectivo  primeiro da actividade de gestio das escolas é criar condicdes para que os
professores promovam a aprendizagem dos alunos. A gestdo escolar é parte mtegrante do
processo educativo e as mensagens que os alunos recebem da direcio da escola devem ser
congruentes com as atitudes pedagogicas nas salas de aula: no minimo, os valores e
objectivos subjacentes aos dois tipos de actividades devem ser compativeis (GLATTER,
1995, p.159 - grifo do autor).

Percebe-se entdo que as questdes da mudanca e das resisténcias no ambito da
escola recebem um novo enfoque. As reformas de estrutura e de programacio passam a ser
consideradas como insuficientes para responder is expectativas de uma escola de qualidade.
Cada vez mais os problemas a serem resolvidos no dmbito da escola passam a ser encarados
como pertencentes ao dominio do funcionamento da unidade de ensino, da pratica pedagogica,
da organizagdo do trabalho e do modo de vida da escola e, portanto, circunscrito no ambito da

cultura organizacional.

As mudancas qualitativas que se exigem actualmente as escolas pbem em questio aspectos
fortemente enraizados nas mentalidades relacionados com o modo de vida escolar, esta
espécie de inconsciente colectivo, ao qual é muito dificil ter acesso sem um trabalho
paciente de reconstrucio, que precisa de ser levado a cabo num vaivém entre a reflexdo
orientada e a pratica (HUTMACHER, 1995, p. 52).

Nessa perspectiva, os obstaculos 4 inovagio niio devem ser atribuidos aos
professores individualmente, mas tém suas bases assentadas nas representagdes dominantes do
senso comum escolar, que organizam o quadro institucional da pratica de ensino (ibid., p.53).
As resisténcias dependem da relagfo entre a cultura da escola e a proposta de mudanca. Uma
mudanga ¢ recebida com suspei¢dio e relutincia quando a expectativa de comportamento
contida na nova pratica politica contraria as concepgdes em que se assenta 0 modo de vida da
escola. Ligadas inseparavelmente & razdo de ser da escola e a identidade profissional dos

professores, essas concepgdes variam na intensidade em que sdo sustentadas. Algumas, embora



179

bem enraizadas, podem ser alteradas, enquanto outras sdo tidas como sagradas e tornam a
mudanga praticamente inconcebivel ( CORBETT, FERESTONE ROSSMAN, 1987, p. 36 -
59). As metéforas do sagrado e do profano s@o usadas para mostrar o que esta sujeito a
mudanga na escola e o que ¢ mantido. Mostram que o sagrado, e portanto de dificil mudanga,
€ aquilo que, na escola, por ocorrer ordinariamente, assegura a crenga de que tudo esta bem
no 4mbito da instituigio. A visdo da escola como cultura oferece uma lente importante para
entender como os professores respondem i mudanga. As inovagBes muitas vezes procuram
mudar os comportamentos dentro da escola sem dar a necessaria atengio ao significado dessas
mudangas para o que constitui o coragio do sagrado na cultura da escola. Também podem
existir resisténcias a inovagdo das normas profanas, aquelas susceptiveis de mudanca, mas a
diferenga é que o ataque ao sagrado representa ataque i razdo de ser profissional, as bases
fundamentais da construcio da realidade do professor. Propostas que atinjam esse nivel
redundardo em rejeigdo e conseqiientemente impedirdo a internalizacio das novas normas, de
modo que as mudangas alcangadas tendero a desaparecer tdo logo os sistemas de sustentagio
da reforma sejam removidos.

A inovagdo no &mbito de uma organizagio como a escola nio € um
empreendimento solitario, afeto apenas a alguns poucos interessados. Cada ator no ambito da
organizagdo, com as suas crengas e seus comportamentos, exerce influéncia nesse processo de
modo que se pode dizer que a “maioria dos actores que integram uma organizagio ndo tém a
oportunidade de jogar um papel de relevo na agio, mas todos tém a oportunidade de fazer
escolhas e de influenciar os ingredientes da mudanga™(GOMES, R, 19933, p.85). A inovagdo
requer a integracdo de condigdes coletivas de criatividade nas escolas. Ndo pode ser imposta
autoritariamente por meio de medidas administrativas que venham do exterior da escola ou
Jue, sendo geradas na seu proprio interior, nfio leve em conta as peculiaridades daquela
ealidade cultural. “As préticas pedagogicas dos profissionais, as suas crengas e representacdes,
18 suas atitudes face aos alunos e as aprendizagens escapam a logica do decreto”
HUTMACHER, 1995, p. 53-).

Um programa consistente de mudanga pedagoégica e aperfeicoamento docente tem
Jue referir-se aos contextos que determinam sua prética. A transformacdo dos docentes como
lefende Gimeno (1997, p. 106) s6 ¢ compreensivel e tem sentido se processado ac mesmo
empo que a transformagdo da escola e de toda a sua pratica, uma vez que o crescimento

rofissional é inerente ao desenvolvimento da instituigio, ao desbloqueio das condi¢gBes que
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O governo da escola, longe de ser representado por uma estrutura monolitica de
poder, concretiza-se por meio de uma multiplicidade de centros de poder semi-auténomos que
contribuem para as dire¢Bes tomadas pela sua acdio (GOMES, R, 1993a, p. 68). Segundo o
autor, estudos que focalizam grupos dentro da escola encontram coliga¢des formais e
informais organizadas em torno de interesses duraveis ou episddicos, formando os circulos
viciosos que ndo permitem interfaces entre burocracia e profissionalismo - e os circulos
virtuosos - que almejam a mudanga.

Buscando alargar a compreens3o do processo de governo no interior da escola e
identificar as suas perspectivas de mudanga ¢ interessante a contribui¢do do autor ao apresentar
o modelo das zonas de interagio, Inferacting Spheres Model, de Bacharach (ibid., p. 69 -71).
Esse modelo ilustra a existéncia simultinea e a interacio de dois contextos de decisdes
bastante diferentes (o racional e programado e o flexivel e ndo prescritivo), cada um deles

suportando requisitos essenciais para o projeto da escola. Dai resultam trés zonas de interacao:

a) a zona da administragio que corresponde ao contexto racional, as decisBes

gerais, 4 autonomia relativa e a autoridade;

b) a zona do professor que corresponde ao contexto flexivel, as decisdes de ensino,

aos espagos de autonomia ¢ ao poder;

c) a zona de disputa e incerteza que, nascida da interse¢io das duas outras,

corresponde ao contexto da ordem negociada e a resolucé@o de conflitos.

Esse modelo reafirma a compreensio de que a escola como sistema social ¢
integrada por atores, centros de decisio, multiplas fontes de autonomia ¢ de flexibilidade,
culturas e organizagdes heterogéneas e que, por isso mesmo, a mudanga pode ser desencadeada
por qualquer dos elementos do sistema. Nesse sentido o que caracteriza os sistemas de ensino
ndo é seu poder de auto-regulacio ou sua regulago comandada, mas sua regulagio auto-
organizadora.

Na orientagdo do processo de mudanga, mais do que procurar a racionalidade do
sistema formal, interessa explorar os vazios e as zonas de incertezas que proporcionem
oportunidades para desenvolvimento de estratégias diferenciadas aos vérios atores envolvidos.
De qualquer forma, o processo de transi¢io que caracteriza a adogdo de um novo modelo nfo €
simples. O modelo antigo estd profundamente arraigado nas mentalidades socializadas pela

escola. Ele representa economias relacionais e leva professores, alunos e pais a terem respeito

-~ . . . . 4 T P S 1
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de comportamento e participagdo burocratica que dificulta a criatividade e a participagdo e
encoraja os comportamentos conformistas (HUTMACHER, 1987, p. 62 - 63).

Pode-se dizer entdo que qualquer mudanga na escola exige tempo e esforgo. Ela
requer sobretudo a construgdo compartithada de uma nova ordem que se prove  mais
adequada e mais efetiva e que garanta a segurancga e a satisfagio dos envolvidos. Trata-se de
formular uma nova cultura da escola, o que supSe a substituigio de muitas das crengas e
valores que até hoje orientaram a agiio pedagbgica por outras mais condizentes com o

momento histdrico vivido.
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CAPITULO V

A METAFORA CULTURAL E A CONSTRUCAO DE UM
MODELO DE ANALISE

Nenhuma agdo educativa pode prescindir de uma
reflexdo sobre o homem e de uma analise sobre suas
condigﬁes cuiturais.

Paulo Freire

A teoria educacional tem se mostrado pouco preocupada com a compreensdo do
funcionamento global da unidade escolar. O interesse pela escola como organizacdo, como
comunidade, sistema social e unidade de gestdo que tem sido manifestado pela investigagdo e
pela propria administragdo € muito recente. Além disso, mesmo quando o foco de atenciio estd
centrado sobre a escola, poucos tém privilegiado a visio de sua estruturagio interna. Os
projetos de modemnizagdo, com seus diagnosticos da realidade escolar, e as propostas de
mudangas nessa estrutura tém em geral ignorado o impacto das inovages sobre a constituigiio
da unidade escolar e sobre as possibilidades de serem por ela assimilados, substituindo antigos
valores por novos. Dada a complexidade da organiza¢do escolar e a diversidade dos fatores em
jogo, importantes estudos produzidos nessa 4rea focalizam aspectos dessa realidade a partir da
escolha de determinados atores como objeto de atengdio especial, sem visar o todo da unidade
escolar. Nessas circunstiincias, pode-se dizer que a organizagio e o funcionamento interno da
escola permanecem como uma “caixa preta” a ser desvendada' A contribuigio para a abertura
dessa “caixa preta” e para o desvendamento do que ela encerra constitui 0 mote deste estudo.

Sem pretensdes de esgotar a questdo, por reconhecer as dimensdes e a
complexidade que ela encerra, este estudo propde colocar em foco o aspecto global da
institui¢do escolar submetida a um amplo projeto de mudanga. Pretende-se contemplar a forma

tomada pela organiza¢do interna das escolas no embate entre as ordenagdes impostas pela

' - Dois estudos produzidos no Brasil nos dltimos anos representam contribuicdes tedrico-metodologicas valiosas
para aqueles que estio interessados em desvendar o complexo processo de organizagiio da instituiglio escolar. O
primeiro deles Cofidiano e Escola, de Sonia Penin (1995) constitui um estudo sobre o poder das praticas
cotidianas na transformagdo da escola, focalizando a histéria e as revelagBes cotidianas no contexto de quatro
escolas de 1° grau de Sdo Paulo. O segundo trata-se do trabalho de Vitor Henrique Paro, Por dentro da escola
publica (1993), que examina as relages ¢ os processos que s¢ diio no interior de uma escola piiblica de 1° grau
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estrutura normativa do sistema (as cristalizadas ao longo do tempo e aquelas decretadas pelas
recentes mudangas) e os “ajeitamentos” proprios do grupo social que constitui a unidade
escolar. Nessa abordagem, tomo a idéia da cultura organizacional como instrumento de reflexiio
que busca superar a “concepgio tradicional, analitica e prescritiva” (RUIL, G., 1993, p. 21) que
trata a escola como mera organizagio burocrética, levando em conta as relagdes sociais que se
d&o no seu interior.

Esta constitui, sem ddvida, uma proposta pretensiosa. Na medida em que busca
desvendar a organizacio interna da escola, ela pretende ir além das percepgdes que os
professores tém da unidade escolar. Esse constituiu o alvo principal dos autores portugueses,
Rui Gomes (1993), M. J. Sarmento (1994), Torres 1997), pontos de referéncia basicos para este
estudo. Embora de inegavel valor, o estudo das percepcBes torna-se insuficiente quando se
pretende conhecer a influéncia da cultura escolar na determinacdo do modo como a instituigdo
de ensino se organiza internamente. Para isso a percepgio dos professores, assim como a dos
demais atores da unidade de ensino, deve ser considerada tomando por base a atuagiio desses
atores no processo de relagSes por eles estabelecido na dindmica que constitui o cotidiano da
mstitui¢do de ensino.

Sendo este um estudo sobre a escola, nele adoto, entretanto, uma perspectiva
que situa ¢ estabelecimento de ensino na rede de influéncias sociais, econdmicas, politicas e
culturais que participam do jogo da construgio permanente dessa organizagdo social,
procurando  ir além dessa instincia intermediaria que ela representa. Focalizando os
determinantes da politica educacional procuro considerar os fatores humanos presentes na vida
da instituigdo e identificar os elementos marcantes do modelo de escola que foi sendo
consagrado pela pratica uniformizante dos sistemas de ensino e cristalizado como aquele que
chega a ser aceito como “natural”. Esse modelo esconde tracos sub-repticios de uma
organizagdo nascida da luta travada no interior de cada escola entre as propostas inovadoras e
os fatores de resisténcia de uma cultura conservadora, resultando dai a construcdo da identidade
de cada uma.

Para dar conta da abrangéncia desta proposta que pretende identificar os elementos
culturais presentes na organiza¢do e no funcionamento da escola, levando em conta o contexto
em que est inserida, tornou-se necessaria a constru¢io de um modelo tedrico-metodologico

capaz de firmar as bases do estudo.

de Sdo Paulo. tendn em vista desvendar a rmectin da narticinandn dirata de  canvinidads aee dasieZan Anse
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O modelo construido ndo obedece a uma filiagio ortodoxa, mas situa-se na
confluéncia de varias contribuigdes, aproveitando das mesmas aquilo que elas oferecem para
uma analise capaz de considerar a escola de uma forma global, permitindo identificar a forma
tomada por sua organizagio interna e a participagiio dos diversos agentes, internos e externos,
nesse processo. A apresentacdo do modelo construido e utilizado neste trabalho constitui o

objeto deste capitulo.

1 - Metafora cultural: expressio que define um modelo tedrico

O uso da expressio metifora cultural na titulacio deste capitulo ndo constitui um
recurso de linguagem, uma nova ou poética expressio literaria, mas aponta intencionalmente
para uma perspectiva cognitiva na busca de construgio de uma nova visio da organizacio
escolar a partir da abordagem cultural. Sem desprezar o fenémeno lingiistico que ela encerra,
neste trabalho fago uso da metafora como instrumento do pensamento e da representagio
mental.

Para entender as fungdes da metafora na linguagem deve-se perceber que sua
principal forca estd na “(...) sua capacidade de ver uma coisa como outra coisa” (FICHTNER,
1997, p.1). E nesse sentido que a concepeio aristotélica considera a metafora como recurso
retérico, primariamente omamental, e identifica seu emprego com o desvio da linguagem usual.
Por isso, pode-se dizer que “(...) sempre que traduzimos um dado segmento discursivo por meio
de um paradigma inesperado, pouco familiar, utilizando-o no lugar do paradigma programado,
produzimos uma metafora” (LOPES, 1986, p. 26).

Essa linguagem metaforica ou figurativa distancia-se daguela considerada como
cientifica pela doutrina positivista, aquela capaz de traduzir a realidade de forma clara, sem
ambigiidades e principalmente de modo testivel. Para os positivistas linguagem metafbrica e
linguagem cientifica, por isso mesmo, sic consideradas incompativeis.

Novas concepgdes de ciéncia € da génese do conhecimento humano, entretanto,
indicam que metéfora e ciéncia ndo se opdem. A visio de que o conhecimento humano ¢é a
compreensdo das coisas, ndo como elas sdo, mas como sdo vistas, permite que se perceba o

lugar fundamental da metéfora no processo do conhecimento humano.
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Como estudioso das questdes da metafora na linguagem e no pensamento, Ortony
(1993, p. 1-2) chama atengio para uma abordagem que ele denomina de construtivista, pela
qual a metafora é vista como instrumento do conhecimento humano. Para ele linguagem,
percepgdo e conhectmento estdo intimamente relacionados. Citando Black o autor afirma que
algumas metaforas permitem que sejam vistos aspectos da realidade que elas mesmas ajudam a
construir. Um conhecimento novo € criado quando uma metafora é entendida. Nesse sentido
elas exercem a fungdo de propiciar meios alternativos para se enxergar o mundo.

Se, do ponto de vista da linguagem, a metafora pode ser entendida como projecio
de um dominio alvo, no que diz respeito 4 compreensio humana ela envolve o entendimento de
um dominio de experiéncia a partir de um outro dominio muito diferente, constituindo-se ponto
de correspondéncia conceitual. Ndo pode, portanto, ser vista como questdo restrita aos
fendmenos lingiifsticos, pois envolve pensamento e razio (LAKOFF, 1993, p. 206-208). Ao
formular a idéia de que a organizacio escolar é uma cultura, projeta-se uma imagem da
unidade de ensino que coloca em foco elementos ausentes na forma como a escola tem sido
vista na maioria das vezes e que a tem reduzido aos aspectos de sua institucionalizacgdo
burocratica. A perspectiva da cultura permite, dessa forma, ampliar e enriquecer o
conhecimento da unidade escolar na sua dindmica interna de organiza¢io social.

O pressuposto da fungiio cognitiva da metafora que aqui se aceita, ndo deve ser
entendido como o obscurecimento do fato de que uma “(...) metafora sempre constifui uma
forma de favorecer uma certa posigio epistemologica, sugerindo que certo modo de ver pode
ser mais apropriado que outros (...)” (GOMES R., 1993, p. 18). Se a metafora da cultura
organizacional traz algo novo quanto as bases do funcionamento da escola, ela ndo pode
obstruir a percepgdio dos varios fatores que fazem a complexidade da instituigio escolar. Isso

implica na responsabilidade de uma postura critica, que é igualmente assumida neste trabatho.

2 - Organizacio da escola: processo em construcio

Uma escola ndo € um somatorio de salas de aula onde os professores sdo
individualmente responsiveis pela pratica pedagogica ali desenvolvida. Ela constitui uma
entidade sécio-cultural formada por grupos relacionais que vivenciam codigos e sistemas de

agdo num processo que faz dela, a0 mesmo tempo, produto e instrumento cultural.
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No capitulo IV procurei evidenciar que a escola, n3o obstante sua
“heterorganiza¢do”, constitui um organismo social vivo e dinimico. Possui, além da estrutura
burocratica que a compde, uma constituigdo cultural e simbolica que lhe confere vida propria e
lhe permite responder as demandas e limitagSes que lhe sdo impostas pelo meio (CANDIDO,
1977, P. 108). Essa constituigdo € tecida pela rede de significados (GEERTZ, 1989, p.15) que
se encarrega de criar os elos que ligam passado e presente, instituido e instituinte e que
estabelece as bases de um processo de construciio e reconstrugio permanente.

Nesses termos, a posi¢io adotada neste trabalho, ao tratar a cultura como metafora
(FREITAS, M. E,, 1991, p. 3), a situa, nfio como uma varidvel independente que se impde de
fora, a partir do contexto mais amplo, mas como algo que se constroi no interior da unidade
escolar. Esta posi¢do trata a cultura como uma varidvel dependente das condicdes fisicas,
sociais, politicas, econdmicas que entram em jogo na organizagio e funcionamento internos da
escola (SARMENTO, M. J, , 1994, p. 88). Nio é supérfluo insistir que, tratando a cultura da
escola como construgdo da unidade escolar, busco acrescentar-lhe uma perspectiva que situa o
estabelecimento de ensino no contexto social, econdmico, politico e cultural que influencia na
constru¢io permanente dessa organizagdo. As figuras 1 e 2, apresentadas a seguir, foram
construidas para representar graficamente a percepgiio adotada.

Na figura 1 procuro retratar essa concepgio, levando em conta o processo de
construcio da cultura no interior da escola sob as influéncias do contexto, ou seja, os fatores
endogenos e exdgenos 4 organizagdo escolar (TORRES, 1997, pp89-90). Nela procuro
considerar, no &mbito interno da unidade escolar os elementos impostos pelo sistema, as bases
historicas e materiais que foram se consolidando ao longo do tempo. Sdo as bases constituidas.
Sobre elas se assenta a dinimica da reconstrugiie permanente exercida pelos processos

administrativoes e pedagégicos da instituicgo.
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Essa organizagdo interna ergue-se num contexto socio-politico-culiural que exerce
sobre ela dois tipos de influéncias.

a) As influéncias abrangentes e difusas representadas de um lado, pelas
teorias e tendéncias educacienais contemporineas e de, outro, pelas
determinagOes da  estrutura econdmica, social e politica de cada momento
historico.

b) As influéncias especificas e concretas, exercidas de forma direta
pelas politicas publicas de educacidio e as normas de organizaciio do sistema de
ensino e pela realidade soécio/econdmica e cultural da populacio por ela
atendida.

As diferentes categorias de influéncias exercidas sobre a unidade escolar podem ser
vistas em duas dimensdes: a dimensiio econdmico-politico-social € a dimensiio educacional,
Essa concepgdo do processo de construgio da cultura escolar se completa com o

desenho da figura 2.



Figura 2 - A Dindmica de Constituiciio da Cultura Escolar
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Nela aparecem os principais elementos levados em conta em sua constituigdo. Os
artefatos culturais (SCHEIN, 1991, p.14), constituem a zona de visibilidade e simbolizam a
esséncia dessa cultura consolidada nos valores, crencas e concepedes bisicas assumidas pela
organizagio, que, por sua vez constituem a zona de invisibilidade (NOVOA, 1995, p.30-32).
Sdo as bases constituidas sobre as quais se assenta a dindimica da reconstruciio, que atinge
os varios setores da unidade, colocando em cena todos os atores que dela participam nas areas
administrativa ¢ pedagogica. Os processos administrativos em vigor influenciam e séo
influenciados pela execuglio dos processes pedagégicos, a0 mesmo tempo em que,
estabelecendo o ritmo da reconstruglio, esses dois processos repercutem nas bases constituidas
para refor¢a-las e manté-las ou para enfraquecé-las e muda-las.

Nesta abordagem pluralista da cultura organizacional, que abre espago para a
consideragio da natureza diversificada de interesses e motivagBes individuais e grupais dentro
da instituicdo escolar, os conflitos sdo percebidos como inerentes as relagtes entre os atores e
inevitaveis no funcionamento de qualquer organizagdo, sublinhando suas potencialidades e seus
aspectos funcionais, enquanto o poder é tomado como uma variavel de que depende o
encaminhamento para solugfo desses conflitos (GOMES, R. 1993, p. 111). Fica evidente que
nessa percepgdio, a consideragiio de grupos e, portanto, de sub-culturas especificas dentro da
institui¢do ndo autorizam uma crenga na cultura como valor integrador (TORRES, 1997, p. 41)
e uniformizante do agir e do pensar na escola. Adota-se uma perspectiva da acdo fragmentadora
da cultura (ibid., p.47) que considera as ambigiiidades existentes na vida da organizacgio e
assume que os seus membros ndo possuem reagdes similares em todos os aspectos. Eles adotam
solugbes variadas para suas dificuldades e usam diferentes estratégias de solugiio mas partilham
orientagdes, objetivos e crengas comuns (TORRES, 1997, p.46/47).

Com a identificagio dos tracos culturais que se evidenciam a partir dessa
perspectiva, tragos que se integram ou conflitam entre si, pensa-se ser possivel identificar os
denominadores comuns (SARMENTO, M. 1., , 1994, p. 94) da cultura escolar definidores de
sua identidade. Tendo em conta o pressuposto de que o modelo de organizacdo da escola
brasileira se estruturou de fora para dentro, num processo de “heterorganizagfio”, considera-se
ser a identidade da unidade escolar resultante de sua capacidade de diferenciacio do
modelo uniformizante, proposto do exterior, a partir de um projeto proprio, com
definicio dos objetivos de aciio, e o arranjo dos recursos disponiveis com vistas a

obtencfio desses objetives. O projeto politico pedagodgico da escola, que nfo precisa
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constitui um dos mais valiosos instrumentos de constru¢do da identidade e da cultura da
organizagdo escolar.

Na sua dimensdo integradora, o projeto politico pedagobgico da escola pode ser
visto como a propesta educativa da unidade de ensino capaz de mobilizar, orientar e
dirigir todas as a¢des no iimbite da instituicio em consonincia com as concepces bisicas
dos elementos envolvidos, com as suas reais possibilidades e as necessidades da
comunidade atendida. A elaboragdo e a implantagio de projetos educativos dessa natureza,
sem esquecer os interesses e valores dos diferentes grupos, levam a um esforco de produgio de
consensos dindmicos dentro da escola em torno de objetivos compartilhados (NOVOA, 1995,
p.33). Esse processo se confunde com a propria construgio (e reconstrugiio) da cultura escolar.
E nessa perspectiva que se considera a cultura da organizagdo escolar como. espago inter-
subjetivo onde se cruzam as multiplas racionalidades que ela comporta (SARMENTO, M. ], ,
1994, p. 92), numa agdo permanente de construgfio e reconstru¢io que caracteriza o cotidiano
da unidade de ensino, através de um processo continuo de aprendizagem coletiva que envolve a
todos os seus membros.

Adotando a proposta de analise de Rui Gomes (1993, p. 82-84), percebo que os
tragos predominantes da cultura de uma unidade escolar se organizam sob forma de
configuragdes simbdlicas, ou de sentidos, que permitem a definigio de diferentes contextos
simbolicos. Adaptando o quadro proposto pelo autor as caracteristicas deste estudo, foi possivel
construir um esquema capaz de orientar a classificagio da cultura das escolas estudadas,

conforme mostra o quadro 1.



Quadro 1 - Configuracdes simbélicas da cultura escolar
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Blementos - - ooho G

M Contexto. | Contexto civico - | Contexto domestico | Contexto industrial
‘Quadro de referéncia Estado Familia Economia
Racmnakdade Interesse da maioria Lacos pessoais Eficicia, competéncia
Aspectnsﬂsadﬂs Igualdade de | Situaciio familiar Atingimento de
i s | oportunidades resultados

: Funcionario Pai, miie, amigo Gestor

Represemcﬁa doaluno | Cidadio Filhe, amigo Future produtor
Re!ag:ﬁe : umnsmema Rejeigiio critica Rejeicio simulada Assimilacio
Fatt}rdemteg cﬁocom Politico Afetivo Racional, competitivo

Nesse quadro o eixo de andlise estd posto nos elementos definidores dos contextos
simbolicos: o quadro de referéncia, a racionalidade, os aspectos visados, a representagio do
professor e do aluno, a relagdo com o sistema e o fator de integragio com a comunidade. Esses
elementos definem os contextos simbdlicos possiveis de serem identificados em escolas publicas:
contexto civico, contexto doméstico e contexto industrial’.

Perceber a escola como cultura sup®e voltar a atengo para os fatores humanos que
entram em jogo no funcionamento dessa organizacio de natureza especifica, cujo alvo da agfo é
o desenvolvimento do préprio ser humano. Nesse sentido, a adogdo da tipologia proposta por
Sethia e Von Glinow (1985, p. 400-420), que associa a preocupa¢io com as pessoas € O
desempenho das mesmas, parece atender aos objetivos deste trabalho. Tendo em vista que nas
escolas publicas de Minas Gerais, o sistema de remuneragio do pessoal nfo permite falar em
recompensas financeiras diferenciadas em fun¢io do desempenho de cada um, e que o stafus da
categoria tem sofrido significativa queda nos Gltimos tempos, a satisfagio no trabalho e as
recompensas pela carreira sfo tomadas ao lado da valorizagdo do pessoal e das expectativas
quanto ao seu desempenho para classifica¢io da cultura das escolas. O quadro 2 contem uma

adaptagfo dessa tipologia. Ele permite apresentar em sintese a caracterizagfio de cada tipo’.

% _Ver no item 1. capitulo IV a descricdo feita sobre cada um desses contextos.
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Quadro 2 - Os tipos de cultura escolar

‘Tipos de cultura . -| Valorizagdo - do | Expectativa - de | Recompensas - de | Caracteristicas
o |pesosl - |desempemho ' |carreira | principais
“Apatica: 7| Pouco interesse Indiferente | Pobre Desmoralizacio
Cmdadﬁsa ] Alto interesse Baixa Atrativa Paternalismo
Ex;gente | msensivel Extrema Desafiadora Compecticio,
e dosatio
Integrativa’ ... | Alto interesse Alta Superior Enfase no sucesso
. SO da instituicio

Num estudo como este, em que se busca compreender a organizacio de escolas
submetidas a um processo de mudanga cuja ténica € o aumento da produtividade escolar, com a
substituicio da cultura da repeténcia pela cultura da escola eficiente e produtiva, essa tipologia

parece favorecer uma categorizagdo das unidades de ensino.

3 - Natureza do estudo e opcoes metodolégicas

Como ja referido, este estudo pretende contribuir para a compreensio da
organizagfo interna da escola, submetida ao processo de mudancga a partir da perspectiva da
cultura organizacional da unidade escolar. Seus objetivos, a delimitagdo do campo de estudos ¢

a defimigdo da metodologia de trabalho séio apresentados nos itens seguintes.

3.1 - Objetivos do estudo

O objetivo geral do estudo ¢é avaliar de que modo a(s) cultura(s)
organizacional(is) interfere(m) na implantaciio de um projeto que implica em mudancgas
na organizacio interna de escolas piblicas estaduais de ensino fundamental de Minas

Gerais.
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Desta proposta geral derivam os seguintes objetivos especificos:

1- realizar um levantamento bibliografico dos estudos da cultura organizacional
aplicaveis 4 instituigdo escolar;

2- situar a realidade da escola estadual do ensino basico em Minas Gerais a partir
das propostas de mudanga de que vem sendo alvo nos Gltimos anos;

3- identificar, através de pesquisa empirica, os tragos marcantes das culturas
existentes no interior de escolas publicas estaduais de ensino fundamental de
Minas Gerais e analisar o papel que desempenham na determinagio da
organizagio interna dessas escolas;

4- identificar os tragos comuns e diferenciadores da organizagio dessas escolas;

5- interpretar de que modo a organizagio dessas escolas responde is mudangas

impostas pelo projeto ProQualidade do governo do Estado.

3.2 - Abrangéncia e caracteristicas do estudo

Os dois primeiros objetivos especificos orientaram a realizagio dos estudos
consubstanciados na primeira parte deste trabalho, em que procurei tragar a histéria da
institui¢do escolar em Minas Gerais, a partir da década de 80 (Capitulo 1), situando a escola
como organizagdo burocritica (Capitulo II) e realizando o levantamento da produgiio tedrica
sobre a questdo da cultura organizacional (Capitulo IIl) e sua aplicagio a unidade escolar
(Capitulo IV). Os demais objetivos orientaram a realizag3o da pesquisa empirica e indicaram, ao
mesmo tempo, a abrangéncia e as caracteristicas do estudo, cujos resultados estio apresentados
nos capitulos seguintes.

O ProQualidade tem na meta de substituir a cultura da repeténcia pela cultura da
escola produtiva a indicagio da principal mudanca pretendida. Esse alvo indica que a mudanga
visada deve ocorrer em grau capaz de imprimir na instituicio escolar um novo modelo de
organizagdo e funcionamento, o0 que supde uma nova cultura. Ele indica, ao mesmo tempo, uma
direcdo impressa no processo de mudanga, que, como foi referido no Capitulo I, é regida por
indicadores econSmicos. Adotando uma posigdo diferente, considero que o fim do processo

educativo ¢ a promogio do desenvolvimento pleno do ser humano e que a escola como agéncia
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preparagio do trabalhador que atenda aos requisitos da sociedade capitalista, mas tem a tarefa
de atuar na formagio do cidadio capaz de uma acdio critica e ativa nessa sociedade. Nesse
sentido, considero que a melhoria da qualidade de ensino nfio se esgota no aumento dos
indices de promogio, mas supde condi¢des capazes de garantir a0 aluno participacio ativa
no processo de aprendizagem, de modo a que ele possa construir, de forma critica e
participativa, sea préprio conhecimento, assentando as bases de uma educagio
continuada.

A identidade da escola supde a sua auto-determinagiio com vistas a realizagdo da
pratica pedagégica que the compete. Nesses termos, entendo que uma escola auténoma, com
identidade prépria € aquela que, a partir do estabelecimento de seus objetivos de agdo, possui
as condicdes para se diferenciar do modelo uniformizante do sistema e se organizar
conforme as concep¢des dos agentes nela envolvidos, de modo a responder is demandas
de sua populagio alvo.

Nao constitui objeto deste trabalho a avaliagio da implantacgo dos diferentes sub-
projetos do ProQualidade e de seus varios componentes, o que, embora constituindo um projeto
de grande interesse, extrapolaria as condigBes reais desta pesquisa. Dentre as cinco prioridades
que deram origem ao ProQualidade foram eleitos dois aspectos: autonomia da escola
(administrativa, financeira e pedagogica) e fortalecimento da direcio da escola como focos
prioritarios de atengdo, considerando que essas sdo, entre as prioridades do Projeto, as que
dizem respeito mais diretamente a organizagio da unidade escolar. Nio tratando
especificamente da implantagdo dos sub-projetos e seus componentes, considero seus efeitos nas
escolas, na medida em que estejam (ou ndo) influindo para que as mesmas se apresentem como
tal.

Interessa por isso verificar que elementos da cultura das escolas respondem
positivamente as propostas do projeto com assimilacio das mesmas, quais 0s que denotam
rejeicio ao projeto e quais as que denotam adaptacio a realidade das unidades escolares,
tendo em vista as mudangas esperadas pelo sistema e sintetizadas na inten¢io de mudar a
cultura da repeténcia pela cultura da escola eficiente ¢ produtiva, como referido no

Capitulo 1.
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3.3 - Metodologia de trabalho

As caracteristicas da pesquisa etnografica (ANDRE, 1995, p. 28-35) ou qualitativa
parecem favorecer o estudo das culturas em organizagdes como a escola, destacando os

comportamentos humanos, os simbolos e significados nelas envolvidos.

O objetivo dos investigadores qualitativos é o de melhor compreender o comportamento e
experiéncia humanos. Tentam compreender o processo mediante o qual as pessoas
constroem significados e descrever em que consistem estes mesmos significados. Recorrem a
observagio empirica por considerarem que é em fungio de instAncias concretas do
comportamento humano que se pode refletir com maior clareza e profundidade sobre a
condi¢do humana (BOGDAN,BIKLEN, 1993, p.70).

As técnicas proprias desse modelo de pesquisa, como a observagio e a entrevista,
conduzidas num processo de interagiio constante com o objeto pesquisado, permitem que seja
dada énfase a0 processo mais que aos produtos e que sejam focalizados os significados, a
maneira como as pessoas percebem a si mesmas, as suas experiéncias e o mundo que as cerca.
Isso permite conhecer 2 cultura das escolas estudadas e perceber as reagSes que elas apresentam
as mudangas em curso.

O processo de investigagdo com a utilizagio da metodologia qualitativa é um
processo que deve ser entendido como “um ato de criagio do conhecimento sobre a realidade,
orientado por uma fecunda relagio entre a teoria, a observagio € a interpretagdo” (SANTOS,
1991, p. 55-56). Esse processo, deve ser acompanhado por uma vigildncia epistemoldgica que
acompanha todos os momentos da pesquisa. Dessa forma, a investigagdo da realidade se da de
maneira critica ¢ busca a reconstrugio da propria realidade social. Tenta-se apreender o
conhecimento em movimento pela pratica da descoberta. Isso supde um espirito cientifico novo,
que se define pela criagio e producio de nogdes e conceitos capazes de aproximagdo
progressiva do real, que constitui os fendmenos sociais. Nesse processo, como mostra o autor,
ha um privilegiamento da descoberta em relagdo a logica da prova. E uma atitude que se
orienta pelo desconhecido e que ousa valer-se de alternativas explicativas.

Ao apontarem os aspectos comuns aos varios tipos de investigagdes com
metodologias, qualitativas Bogdan e Biklen (1994, p.16) focalizam elementos que reforcam o
reconhecimento de sua adequagio para uma abordagem metaforica da escola como cultura.
Segundo os autores, nesse tipo de pesquisa, os dados sdo ricos em pormenores descritivos sobre

as pessoas, os locais e as conversas; as questBes de investigagio estdo presas ao fendmeno em
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toda a sua complexidade e em contexto natural; ndo existem hipoteses a serem testadas, mas
busca-se a compreensio dos comportamentos a partir da perspectiva dos sujeitos da
investigagio; é dada consideracdo secundaria as causas exteriores e o recolhimento de dados é
feito a partir de um contato aprofundado com os individuos, nos seus contextos naturais. Nessa
mesma linha, tratando das caracteristicas da pesquisa etnografica aplicada & educacio, André
(1995, p. 28-30) aponta o principio de interaglio constante entre o pesquisador ¢ o objeto
pesquisado; a €nfase no processo e ndo nos produtos; a preocupagdo com o significado, com a
maneira COmo as pessoas percebem a si mesmas, as suas experiéncias e o mundo que as cerca; a
realizagio de um trabalho de campo; a descricdo e a indugio. Essas sfo caracteristicas que
favorecem a realizacio do estudo aqui proposto.

Percebe-se dessa forma, que ao contrario da abordagem positivista, a metodologia
qualitativa se caracteriza pela flexibilidade, tanto no que diz respeito as técnicas de coleta de
dados, incorporando o que € mais adequado 4 observagio que estd sendo feita, quanto no que
se refere a0 momento de analise dos dados, conduzida de forma heterodoxa, o que exige
capacidade integrativa criadora e intuitiva do pesquisador (MARTINS, 1991, p.167).

O surgimento e a énfase que vem sendo dada a metodologia qualitativa nas suas
diferentes abordagens (pesquisa participante, pesquisa agdio, pesquisa etnografica ou
naturalistica, estudo de caso, etc.) na area da educagio sdo uma decorréncia da necessidade de
garantir tratamento adequado a complexidade dos fendmenos educacionais, percebendo tais
fendmenos como inseridos numa realidade histérica que imp&e suas determinagbes (ILUDKE,
ANDRE, 1986, p.5).

Considero que além desses aspectos, o que caracteriza de fato 2 ado¢io desse tipo
de metodologias ¢ a postura do pesquisador, que busca compreender o dinamismo da realidade
estudada e formular um conhecimento possivel dessa realidade num dado momento historico.
No caso em questdo, a realidade que se busca compreender € a organiza¢do da escola na

complexidade que ela encerra.

3.4 - Definiciio do campo de estudo

Para atingir os objetivos definidos, a pesquisa foi realizada em trés escolas estaduais

que ministram o ensino fundamental na rede urbana de Juiz de Fora, Minas Gerais.
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A escolha das trés unidades que constituiram campo do estudo deu-se a partir da
identificagio de escolas que apresentaram melhorias no rendimento dos alunos de 8 série,
constatada através da aplicaciio do 2° ciclo do programa de Avaliagdo da Escola Publica do
Estado. Considerou-se que a melhoria dos resultados de uma escola, expressa em indices de
aproveitamento dos alunos, fosse fruto de um esfor¢o do seu pessoal docente e administrativo
na busca de maior qualidade do ensino ministrado e que este esforgo retrataria mudangas na
propria organizacdo interna da unidade escolar.

Os resultados das avaliagBes por disciplina, aplicadas nos anos de 1992 e 1995 nos
alunos das 21 escolas estaduais da zona urbana de Juiz de Fora que mantinham o ensino
fundamental completo (1* a 8 série) permitiram chegar-se 4 média de pontos obtidos pelas
varias escolas em cada uma dessas avaliagGes. Comparando-se as médias de 1995 com as de
1992, procedeu-se a uma classificagdo das escolas. Foram entdo selecionadas aquelas que
obtiveram o maior nimero de pontos, classificadas nos trés primeiros lugares. Essas trés
escolas, que serdo designadas neste trabalho como Escola Alfa, Escola Beta e Escola Delta,
situam-se em diferentes pontos da cidade, foram criadas em épocas e em circunstincias
diferentes, atendem a um alunado com caracteristicas bem diversas e possuem particularidades
distintas uma da outra, conforme se vera nos proximos capitulos com a apresentagio e a analise
dos dados da pesquisa. Duas dessas escolas (Escola Alfa e Escola Delta) ministram, além do
fundamental, também o ensino médio. Procurando perceber a organizacio global das unidades
escolares, estas foram tomadas com toda sua estrutura administrativa e didatica. Entretanto,
como o ensino médio ndo esta contemplado no ProQualidade, sendo objeto de outras
determinagdes e propostas do sistema, seus aspectos especificos ndo constituiram aqui objeto
de atengdo especial.

A guestdio das avaliagdes aplicadas pelo sistema, embora seja um interessante campo
de pesquisa, nio foi tomada com objeto deste estudo. Nele os resultados das avaliagbes da 8°
série foram utilizados tao somente como critério de selecio das escolas. O pressuposto de que
as melhorias nos resultados dos alunos pudessem refletir alteractes na forma de organizagiio
interna das escolas ndo constituiu categoria especifica de analise. No estabelecimento das
categorias de andlise preocupou-me a identificagio dos elementos que fossem capazes de
contribuir para a percep¢do da organizacio interna da escola em seu todo, a partir da

identificagfio dos tragos marcantes de sua cultura.
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3.5-- Estratégias de pesquisa e desenvolvimento do trabalho de campo

A observagdo foi utilizada como técnica principal da pesquisa, complementada pelas
entrevistas e analise de documentos.

Para Fernandes (1967, p.6), a observaciio nas ciéncias sociais nio é um instrumento
que se restringe & coleta dos dados brutos de uma pesquisa. A fase mais importante da
observagio nessa area se inicia com a analise dos dados coletados, o que permite que se passe
das imagens sensiveis dos fendmenos para a compreensio das propriedades e das condigdes em
que esses fenémenos sdo produzidos.

Assim o processo de observagio

preenche a funcdo de converter dados discretos e aparentemente cadticos em uma

representacdo analitica, mas unitaria e univoca, das propriedades, natureza e condigdes de

produgdo dos fendmenos a que aqueles dados digam respeito (...). O referido processo

confere ao observador a possibilidade de proceder metodologicamente na investigacdo dos

fenémenos sociais. Permite-The passar gradualmente, dos dados perceptivos pelos sentidos

ou registraveis por meios técnicos para dados empiricamente consistentes e destes, para

aspectos da realidade que sdo essenciais & investigacdo cientifica (id., p.15).

Sobre a observagdo nas novas abordagens de pesquisa educacional, Ludke e André
(1986, p.26) afirmam que ela permite um contato pessoal e estreito do pesquisador com o
fendmeno pesquisado, apresentando uma série de vantagens. Primeiro porque a experiéncia
direta €, sem divida, o melhor teste de verificagio da ocorréncia de um fenémeno. Sendo o
principal instrumento da investigagio, o observador pode recorrer aos conhecimentos e
experiéncias pessoais para compreender e interpretar o fenémeno estudado. A reflexdo pessoal
tem papel importante nesse tipo de pesquisa. Por outro lado, a observagio permite que o
pesquisador se aproxime dos sujeitos envolvidos no estudo com maior possibilidade de captar as
perspectivas desses sujeitos, seus valores e suas visdes de mundo, ou seja, o significado por
eles atribuido a realidade que os cerca, o que constitui um alvo importante na abordagem
qualitativa.

Neste estudo, as observagdes incidiram sobre as relagdes que os varios agentes em
agdo mantém entre si no desempenho de suas fungdes dentro das escolas, ¢ sobre o modo pelo

qual se configura a organizacio da unidade de ensino. Com inicio na primeira semana de margo

de 1997, as observagdes foram realizadas concomitantemente nas trés escolas até o final do
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més de agosto, totalizando 88 wvisitas, 204 horas’ Incluem-se nesse tempo, além das
observaghes propriamente ditas, a realizagio das entrevistas, a assisténcia s reunides
(pedagogicas, de pais, de conselho de classe e do colegiado das escolas) e o comparecimento as
festividades realizadas.

Seguindo as orientagdes metodologicas de Bogdan, Biklen (1994), cada visita foi
minuciosamente relatada em documento redigido imediatamente apos o periodo de observagio.
Esses relatérios, junto com os documentos coletados, as fotografias e as entrevistas gravadas,
constituiram o material de analise.

Nessa analise as entrevistas foram usadas em conjunto com a observagio e o
conteido dos documentos coletados. Tiveram o objetivo de recolher dados descritivos,
expressos na linguagem dos proprios sujeitos da pesquisa, de forma a permitir o
desenvolvimento da percepgdo do modo como esses sujeitos interpretavam a realidade por eles
vivenciada nas escolas. Foram entrevistas semi-estruturadas que se realizaram a partir dos temas
levantados nas primeiras observagdes e da analise preliminar de documentos coletados.
Destinadas a complementarem o conhecimento sobre as culturas existentes no interior das
escolas, essas entrevistas contemplaram aspectos ligados s varias categorias de sujeitos
abordados. Deixaram de abranger pais de alunos e membros da comunidade que, embora
constituam um segmento importante da comunidade escolar, ndo fazem parte da organizagio
interna das mesmas’.

Em cada escola foram entrevistados: o diretor, o ex-diretor®; os vice-diretores; os
especialistas; o secretério; funciondrios administrativos, professores por turno de funcionamento
da escola ( de modo a ter ai representados os professores de 1* a 4 série, os de 5° a 8* de
diferentes disciplinas, os professores efetivos e os contratados, os portadores de licenciatura e

os ndo licenciados), alunos por turno de funcionamento da escola (de modo a ter representados

* - O nfimero de visitas variou de uma escola para outra. Na escola Alfa foram feitas 35 visitas, 83 horas; na
Escola Beta foram 26 visitas, 45 horas; ¢ na Escola Delta foram 27 visitas, 76 horas.

* « Mesmo ndo visualizando os pais dentro da dindmica interna da escola, julguei que seria interessante ouvir
seus representantes nos colegiados das escolas ¢ tentei realizar entrevistas com os mestmos, entretanio, nio foi
possivel concretizar esse intento. No final do primeiro semestre letivo de 1997, o actimulo de reunides ja
marcadas em cada escola dificultou a definicio de dia e horario propicios para isso. Nas escolas Beta ¢ Delta as
entrevistas chegaram a ser marcadas. Na primeira, os pais, que j4 haviam estado na Escola para uma reunific no
final da semana anterior, nfo compareceram para a entrevista marcada no inicio da semana, Na segunda, foi
marcado um hordrio antes de uma reunido do colegiado, eles se atrasaram e nic houve tempo para realizacio da
mesma.

® - Ao perceber que em duas das trés escolas os diretores haviam assumido os cargos em fevereiro de 1997,
Julguei conveniente entrevistar os ex-diretores dessas escolas ¢ acabei estendendo o critério também i terceira
escola.
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os segmentos do ensino mantidos, os alunos de bom rendimento € os de rendimento
insatisfatorio); e a inspetora da escola.

Pensadas no inicio para serem feitas individualmente, o grande nimero de
entrevistas que deveriam ser realizadas em cada escola e a percepgdo de que a redugio deste
niimero redundaria em perdas na representatividade das informagdes me levaram a optar por
uma dupla estratégia, realizando também algumas entrevistas em grupo. Foram entrevistados
individualmente em cada escola o diretor, o ex-diretor, os vice-diretores, o secretario ¢ o
inspetor. Para os demais sujeitos da pesquisa foram organizadas entrevistas coletivas por
categoria: especialistas, professores, funcionarios e alunos. Em cada caso procurou-se observar
o turno de trabalho e, no que se refere aos professores e alunos, o nivel de ensino.

Foram realizadas 35 entrevistas, atingindo-se 110 pessoas num total de
aproximadamente, 45 horas’. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas posteriormente.
Os roteiros semi-estruturados deixaram sempre muita margem para que Se Criasse um processo
de interagdo com os entrevistados. Procurou-se sempre partir da historia do entrevistado na
instituigdo, o sentimento que nutre por ela, os aspectos por ele valorizados na organizagio e
funcionamento desta instituicdo, os pontos por ele contestados, sua percepgio sobre a
efetivagdo de mudancas na escola. Com todos eles as entrevistas foram encerradas, solicitando
gue avaliassem a oportunidade de falarem a respeito.

Com o pessoal da administracdo (diretores, ex-diretores, vice-diretores) foram
explorados de modo mais especifico a razio de sua candidatura ao cargo®, suas propostas de
trabalho, a visdio geral que possuem da escola ¢ da politica do governo do Estado, além da
forma de organizagdo de trabalho que imprimiu, ou estd imprimindo na escola. Com os
especialistas foram focalizadas, de modo especifico, as condigbes com que contam para a
realizagio do trabalho pedagogico, como realizam esse trabalho, éxitos e fracassos obtidos.
Com os professores, além de explorar a questdo das condigSes de trabalho de que dispdem,
procurou-se, sempre que possivel, leva-los a explicitarem seus conceitos de “bom™ professor,
“bom” aluno, éxitos e fracassos no trabalho. Com os alunos foi explorada a questdo do que
gostam e do que ndo gostam na escola, do que é protbido e do que € valorizado, além dos

conceitos de “bom™ professor e “bom™ aluno. Com os funcionarios a questio basica ficou em

! - O mamero de enirevistas também variou de uma escola para outra em razio do tamanho das escolas. Na
Escola Alfa foram realizadas 13 entrevistas, atingindo 42 pessoas; na Escola Beta, 9 entrevistas, 22 pessoas; na
Escola Delta, 14 entrevistas 36 pessoas.

% . Dinie dnc trée diretarec acumiram ne rarone am feversira de 1007 a onten fni rarnndiride an caros a inicines
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torno de seu envolvimento na tarefa educativa da instituicio, além dos outros aspectos gerais
constantes em todas as entrevistas.

A anélise de documento incidiu basicamente sobre: a proposta de a¢do com que os
diretores participaram da selegdo ao cargo; os regimentos escolares; as grades curriculares; os
calendarios para 1997, horarios de aulas dos varios turnos; os Planos de Desenvolvimento das
Escolas a partir de 1992; atas de reunides dos Colegiados no mesmo periodo; projetos
formulados; relatorios encaminhados & SRE sobre atividades promovidas, normas e
determinagdes escritas emanadas do sistema de ensino e das diregdes das escolas, balancetes das
Caixas Escolares, publicactes da Secretaria, e matérias da imprensa local sobre o contexto onde

se situam as escolas e sobre questdes relativas 4 implantagio das determinagdes do sistema.

4 - O trabalho de analise dos dados

Partindo-se das figuras 1 e 2 (item 2), foram estabelecidas duas categorias basicas
de analise dos dados: bases comstruidas e dinimica da reconstrucio. A partir da primeira
foram definidas como sub-categorias: historia (fatos e pessoas importantes para a instituicdo),
prédio, equipamentos, estrutura administrativa (quadro de pessoal, divisio de trabalho e
constituigio do colegiado), estrutura didatica (fins e objetivos, curriculo, quadro de
alunos/resultados), normas e regulamentos formais; uniforme, lemas simbolos e logotipos,
rotina, e institui¢des escolares. A partir da segunda categoria foram estabelecidas duas sub-
categorias  maiores, processos administrativos e processos pedagégicos, cada uma
desdobrada em sub-categorias menores. No que diz respeito aos processos administrativos
foram considerados: diregio (diretoria - diretor e vice-diretores, seu discurso e sua atuacdo - e
colegiado no aspecto de funcionamento) servigos de apoio administrativo, normas ndo formais,
sistema de comunicagdes, projetos e atividades extras, as relagBes sociais, a aparéncia geral do
ambiente, as relagdes com a comunidade, e as relagdes com o sistema. No que se refere ao
processo pedagogico foram considerados o discurso e a atuacdo do pessoal da coordenagio
pedagogica e da docéncia (considerada em termos da relagdio professor-alunos).

Com base nestas categorias passou-se a identifica¢do dos tragos culturais marcantes
nas trés escolas a partir da dedugdo das crengas, valores e concepges basicas que orientam a

vida das mesmas.
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(O primeiro passo nesse processo consistiu em identificar a cultura das escolas
construindo um retrato das mesmas e classificando-as conforme o modelo das configuracdes
simbélicas proposto no quadro 1 (item 2 deste capitulo) e os tipos de culturas escolares
identificados no quadro 2 (item 2 deste capitulo). Para isso parti da identificacio dos tragos
marcantes da cultura de cada escola (Capitulos VI, VII, VIII).

Num segundo momento, comparei as trés escolas através da abordagem
denominada por Corbett, Ferestone e Rossman (1987, p. 42) e colaboradores de cross-case
comparison approach, pelo que foi possivel identificar os tragos da cultura que uniformizam a
organizagio dessas escolas e os que as diferenciam, conferindo-lhes identidade prépria. O passo
seguinte foi analisar, com base no referencial tedrico (Capitulos I e II), de que modo a
organizagdo dessas escolas respondeu, no periodo de realizagio da pesquisa, as mudangas
propostas pelo projeto ProQualidade conforme delimitagdes tracadas no item 3.2 deste
capitulo.

Uma versdo preliminar dessa analise foi apresentada ao pessoal de cada escola,
discutindo-se com ele as percepgOes a que se chegou, antes da finalizagdo dos trabalhos. A
redacgio final do trabalho procurou seguir, na medida do possivel, esses passos, retratando a

evolugio do processo.
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CAPITULO VI

ESCOLA ALFA : ASLUTASE CONTRADI(;OES DE UMA CULTURA A
SER RECONSTRUIDA

Nos temos essa esperanga, essa paciéncia paciente,
mistura de gama e serenidade que busca responder
a0s

desafios do contexto historico-educacional hadiemo,

Programa de Gestédo da diregdio da Escola

1- Um esboco de sua realidade

A Escola Alfa’, que atualmente mantém o ensino fundamental e médio, foi criada
pelo governo do Estado de Minas Gerais em janeiro de 1946, como Grupo Escolar, ou seja,
institui¢do destinada a ministrar o antigo curso primario” .

Localizada em um dos bairros mais centrais do setor urbano leste de juiz de Fora,
regido que apresenta uma estrutura urbana ja consolidada® e que se caracteriza por uma
ocupagdo bastante adensada (JUIZ DE FORA, 1996, p.110- 113), a Escola Alfa tem uma
clientela que, segundo informagSes da Diretora, se situa acima da média dos dois salarios
minimos recebidos pela maior parte da populagio desse setor (ibid., p.111) * embora nido se
disponha de dados especificos sobre a situagio socio econdmica desses alunos.

O prédio da Escola, inaugurado em fevereiro de 1948°, é um prédio solido, de bela

aparéncia, construido no alio de uma colina. E constituido de dois pavimentos, com 85

' - Pertenci a0 quadro de professores da Escola quando, em dezembro de 1967, fui nomeada * professora
primaria™ pelo governo do Estado, tendo ai trabathado até janeiro de 1971 ¢ permanccendo ligada ac mesmo
por mais alguns anos, enquanto prestava servigo na antiga DRE. Desde entdo, estive completamente afastada
dela. Nesse periodo, a Escola passon por grandes transformagées expandindo o niimero de suas matriculas e os
graus de ensino que ministra. Ndo encontrei, trabalhando na Escola, nenhum servidor da época em que 14 atuei.

* - A Escola foi criada pelo Decreto Lei n. 1.621 de 10 de janeiro de 1946, publicado no Minas Gerais de 11 de
Janeiro de 1946, p. 12, col. 1.( MINAS GERAIS, p. 12, 1946).

* - A regifio conta com asfaltamento, coleta de lixo, abastecimento de dgua, rede de esgoto, transporte coletivo e
implantaclo de equipamentos piiblicos de uso coletivo. $3o significativas as atividades de prestacio de servicos
no setor, sendo que a atividade industrial comporta, basicamente, pequenas empresas. Nesse setor reside boa
parte dos trabalhadores do comércio e dos prestadores de servigos que atuam no centro da cidade.

* - Considerada como um todo, a populagiio do setor leste, em sua maior parte (62,2%), recebe até 2 salrios
minimos (JUIZ DE FORA, p.110- 113,1996).

*~Aatada inauguracdo do prédio ocorrida em 1 de fevereiro de 1948, registra a realizagfo de segdio solene
presidida pelo prefeito da cidade, registrando-se, além da diretora, a presenca de diversas autoridades. Na
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dependéncias, sendo 18 salas de aula, 4 das quais resultantes de reformas que suprimiram o
antigo auditorio para aumentar a capacidade de matricula da Instituicio. Esse prédio exibe os
desgastes naturais do tempo e exige iniimeros reparos. Apesar de ter sido pintado recentemente,
suas paredes denotam sucessivas pinturas realizadas umas sobre as outras. Nesse tempo parece
ndo ter ocorrido substituigdo de pisos, material sanitario, portas e janelas. H4 necessidade de
reparo urgente na rede hidraulica e elétrica. Existen vazamentos na cozinha e pontos de
infiltragio em algumas dependéncias.

Ha uma area de estacionamento na frente do prédio, outra na lateral e um amplo
patio interno transformado em quadra de esportes. Forgado pelo desmoronamento do barranco,
o muro de arrimo que sustenta o terreno sobre o qual a Escola é construida esta caindo e deixa
ceder o terreno, pondo em perigo a propria seguranga do prédio construido 2 alguns metros de
disténcia. Todo o terreno do lado esquerdo do prédio ¢ ladeado por um barranco que constitui
constante ameaga de desabamento®.

Além das salas de aula, a Escola dispde de dependéncias administrativas e de
servigos’, uma biblioteca que também funciona como espago para exibigio de video, depdsito
de materiais didaticos e laboratorio. Das adaptagdes feitas no antigo auditério também
resultaram a construgdo da sala de professores, biblioteca e cantina. Hoje a Escola carece de um
local para reunides. As salas de aula resultantes da reforma exibem condigdes muito inferiores s
demais em termos de area, ventilagio e claridade.

A Escola possui equipamentos basicos®, sendo insuficiente a quantidade e a
qualidade de materiais pedagogicos’. Na biblioteca, desativada por muito tempo e reaberta em
1995, o acervo de livros € pequeno e pobre, a maioria constituida de livros didaticos. O
mobiliario ¢ inadequado. Além, das estantes ha algumas mesas com cadeiras, insuficientes para
o uso dos alunos que freqiientam a Escola.

Ao longo do tempo essa Escola investiu mais no aumento do ntimero de suas sala

de aula do que na manutengiio e enriquecimento de sua biblioteca, do seu acervo de materiais

® - A obra foi realizada apos o encerramento do periodo de visitas 3 Escola.

7 - A Escola dispde de uma sala de professores, um conjunto de trés salas para diretoria ¢ secretaria, uma sala de
mecanografia, cozinha, refeitorio de alunos, sala do grémio, deposito, sala dos especialistas de educacdo,
denominada “sala da supervisio” 14 banheiros, incluindo-se os dos alunos e funciondrios, masculinos ¢
femininos.

% - A Escola Alfa possui: mimedgrafos 4 dlcool (ainda utilizados) e a tinta, sendo um elétrico, além de uma
fotocopiadora, materiais especificos para a prética de Educagiio Fisica, retroprojetor, projetor de slides, video ¢
televisdo.

® . Os materiais didaticos existentes destinam-se, na sua maioria. 20 ensino nasc sériec iniciaie An sncina
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didaticos. Também ndo se percebe uma preocupacio com a criagio de ambientes favoraveis a
um processo de ensino voltado para a atividade, para o trabatho criativo do aluno e para a
participagfio da comunidade na vida escolar.

A Escola dispde ainda de equipamentos de cozinha e de secretaria, onde existe um
computador, adquirido com recursos proprios™.

Com verba especifica do ProQualidade foram adquiridos em junho de 1997" cinco
computadores cuja instalagio deve servir 4 administragio, professores e funcionarios.
Também com verba do Projeto foram adquiridos livros de literatura para compor os
“cantinhos de leitura™ para as salas das primeiras séries do ensino fundamental'?.

A marca da religido catodlica esta presente na existéncia de duas imagens colocadas
em lugares de destaque na Escola, uma de Nossa Senhora Aparecida, na biblioteca, e outra de
Nossa Senhora das Gragas, na sala da supervisdo. Essa marca se evidencia na comemoragio
de datas religiosas do calendério catdlico, com a organizagio de quadros murais alusivos, por
ocasido da Pdscoa, e em maio, com a colocagfio da imagem da Virgem Maria num altar no

sagudo de entrada.

Varios quadros murais estdo espalhados pelos dois lados do sagufio de entrada, na
sala dos professores, na sala da supervisio e no corredor do segundo andar. Esses quadros,
freqtientemente atualizados, constituem um recurso de comunicagiio bem explorado na Escola.
Eles, entretanto, ndo atingem a maioria dos alunos, na medida em que os mesmos nfo entram
na Escola por esse sagudo, mas pelo portdo lateral que da acesso direto ao patio. Trabalhos de

alunos sdo também expostos nas paredes dos corredores dos dois andares.

Funcionando nos turnos da manh3, tarde e noite, a Escola registrou em sua
matricula inicial no ano letivo de 1997, um total de 2.082 alunos, em 53 turmas. O quadro 3
mostra a distribuicdo desses alunos conforme grau e nivel de ensino e o tumo de

funcionamento.

' - Com recursos da primeira parcela da verba de 1997 foram adquiridos um fogdo industrial e uma mesa grande
com cadeiras para a sala dos professores, em substitnicio 3 mesa pequena 14 existente até entdo.

- Corresponde a0 componente B3 do ProQualidade, que visa fornecer equipamento e apoio 4 administragio
escolar

- Diz respeito ao componente D2 do ProQualidade que tem a finalidade de fornecer recursos s escolas para
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Quadro 3 - Matricula inicial de 1997 na Escola Alfa

" Graw/Nivel . - {Manhi | Tarde | Noite Total
Fundamental- 124" -

LR R e 188 150 338

5"a8t

S 207 334 267 308
Engiﬂ(_)_: Médio ._ >
Vel T T 323 88 525 936
o
R R s 718 572 792 2082

Semn alterar sua rede fisica, a Escola vem registrando um crescimento substancial de
matricula nos tltimos anos. Em 1996, essa matricula cresceu 16,13% em relagdo ao ano de
1995, enquanto em 1997 o crescimento foi de 12,11% em relagdo a 1996. Esse crescimento
tem beneficiado o ensino médio, em detrimento das séries iniciais do ensino fundamental. Em
1996 houve uma queda de 6,56% no nimero de alunos matriculados nas quatro primeiras
séries do fundamental em relagdo a matricula de 1995, enquanto em 1997 esse decréscimo foi
de 9,20% em relagdo ao ano anterior.

Constata-se uma diminuigio do indice de evasio dos alunos nos ultimos anos, néo
tendo ocorrido melhoria nos niveis de aprovagiio em igual periodo. A taxa geral de evasdo que
em 1995 foi de 10,13% caiu para 7,37% em 1996. Quanto aos resultados de aprovagdo oS
dados coletados registram uma queda em 1996, se comparado com 0s resultados de 1995.
Nesse ano a taxa geral de aprovagdo foi de 66,94% B enquanto em 1996 foram promovidos
60,97% dos alunos.

A Escola tinha, no ano de 1997, um quadro de pessoal que somava 119 funcionarios
em exercicio, dentre os quais 71 professores. Além da diretora, que assumiu o cargo em

fevereiro de 1997", atuam na Escola trés vice-diretores, responsaveis, cada um deles, pela

13 _ para esse cilculo foram excluidos os alunos do CBA, uma vez que nfio estdo sujeitos ao sistema de
reprovages.

14 O diretor anterior esteve no cargo por quase nove anos. Tendo sido inicialmente indicado por critérios
politicos, submeicu-s¢ posteriormente (1991 ¢ 1993) ao processo de selegiio implantado pelo governo do Estado
(j4 referido po Capitulo I } no qual se inclui uma etapa de escolha por voto da comunidade escolar. A atnal
Aiwatarn tambdm e cnhmeten 20 nrocesso. tendo sido escolhido em segundo turno numa disputa acirrada com
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administragio de um turno. Dispée também de uma equipe de sete especialistas’ de educaciio a
quem cabe a orienta¢do pedagogica do estabelecimento, sendo que dois deles sdo efetivos e
possuem uma carga de 40 horas semanais de trabalho. Desses especialistas, trés sdo
orientadores educacionais e quatro sdo supervisores pedagogicos.

Os dados do quadro 4 mostram a composi¢do do quadro de docentes da Escola

conforme a situagdo funcional,

Quadro 4 - Docentes em exercicio na Escola Alfa no ano de 1997

| Sériefgran | efetive | habilitado _Nao habilitade | Total
Fundamental - "a 4" - -
saE
R P 2 s 30
BN 10 16 3 -
Tﬂtalw_ 44 i9 8 71

O percentual de professores efetivos de 61,02 % contribui para uma menor
rotatividade dos docente na Escola. segundo opinifo de seus dirigentes, apesar do percentual de
professores novatos no ano de 1997 ter sido calculado pela diretora em torno de 30%, Todavia,
considerando-se que no inicio de 1997 houve, em todo o Estado, nomeagio de professores
concursados para o ensino fundamental ¢ médio, hi na Escola um niimero consideravel de o

professores recém nomeados, em torno de 30%.

Sdo 34 os funcionarios administrativos que atuam no estabelecimento. Destes, 11
trabalham na secretaria, sendo uma Secretdria efetiva e 10 auxiliares, dos quais 3 so efetivos
e 7 contratados. Os demais funciondrios atuam nos servigos de cozinha, cantina, limpeza,
recepcao e controle de alunos. A Escola conta ainda com 3 professoras designadas para a

fungiio de ensino do uso da biblioteca.

** - Em Minas Gerais sdo denominados especialistas de educagiio os supervisores pedagégicos ¢ os orientadores
educacionais a quem cabe a articulagio do trabatho pedagégico da escola, conforme Resolucio 7.150 de 6 de
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A direcdo da Escola ¢ exercida pela diretora (auxiliada pelos vice-diretores) e pelo
Colegiado escolar'®. Essa estrutura difere bastante daquela que consta do regimento internc em
vigor. O documento, cuja aprovagio data de 1974, ja recebeu emendas e adendos mas manteve
inalterados os artigos referentes a organizagéo estrutural da Escola. Conforme esse regimento, a
administrago seria exercida por uma diretoria ¢ um Conselho Pedagogico-Administrativo
(CPA)"" Com a criagio do Colegiado em 1992, imprimiu-se uma nova organizaciio & Escola.
Como érgdo consultivo e deliberativo, o Colegiado tem estabelecidas em estatuto proprio suas
competéncias nas areas administrativa, financeira e pedagogica.

A Escola conta também com uma Caixa Escolar legalmente instituida. Além dos
verbas oriundas de fontes de financiamento oficiais, essa Caixa Escolar movimenta recursos
arrecadados pela propria Instituicio através da contribuiciio voluntiria de alunos, venda de
produtos da cantina e promocdes como rifas, festas, etc. No ano de 1996 os recursos
arrecadados pela propria Escola somaram R$ 19.615,57, enquanto as verbas oficiais recebidas
somaram R$ 18.061,00.

Os fins e objetivos assumidos pela Escola estio previstos no seu regimento escolar.
Este, depois de fazer constar nos dois primeiros artigos a transcrigio dos fins da educagiio
nacional previstos na LDB de 1961 ¢ os objetivos gerais do ensino de primeiro grau contidos na
LDB de 1971, define, em seu artigo 4° o objetivos especificos , tracados em termos amplos que
acabam por reforcar o espirito da LDB de 71, sem definir uma proposta de a¢do da Escola'®,

Varias alteragBes foram feitas ao longo dos anos nas grades curriculares da Escola.
Em 1997, a analise dessas grades tevelou a observancia dos contefidos basicos do ensino

fundamental”®. As orientagBes quanto aos contetidos de ensino estio contidas nos manuais de

' - Sobre a instituigdo dos colegiados em Minas Gorais ver notas 4 ¢ 25 do capitulo I O colegiado da Escola
Alfa foi instalado em 5/7/92, a partir da eleicio dos membros que constituiram a sua primeira diretoria. E
composto do Diretor, seu presidente ¢ 12 membros {(com seus respectivos suplentes) eleitos em assembléia
propria, sendo 6 representantes dos profissionais da escola e 6 membros entre representantes de pais ¢ alunos
maiores de 16 anos,

"’ - A diretoria seria composta de um Diretor e um Auxiliar de Diretoria ¢ 0 CPA seria constituido pelo Diretor,
o Supervisor, o Orientador Educacional ¢ um representante para cada grupo de 10 professores

. Sdo objetivos especificos da Escola: “possibilitar ao educando oportunidades favoraveis ao desenvolvimento
de suas potencialidade, tendo em vista as diferengas individuais; favorecer a sondagem de aptiddes no sentido de
orientar o aluno em sua opgdo e posterior integracio na forga do trabalho; manter o intercambio comunidace-
escola, oportunizando a integragdo do aluno no seu meio fisico e social”.

¥ . A andlise das grades curriculares do ensino fundamental evidencion que elas contemplam os contetdos
obrigatorios (ainda dentro das orientagBes da Lei 5692/71) acrescidos de Inglés de 5 & 8" séries e Desenho
Geoméirico na 8° séric. Obedecendo as determinagBes da Resolugio 7.762/95 (MINAS GERAIS, p.26- 34

1996¢), que dispde sobre a organizagdo ¢ o funcionamento do ensino nas escolas estaduais, ¢ da Instrugiio 12/96
MINAS GFRAIR n 44,40 100 mmen ;sdmcee cobe — . 20 m « . .
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conteidos basicos definidos pelo sistema. No que diz respeito as turmas do CBA ha uma
orientagdo especifica em termos curriculares com definigdo dos programas e dos objetivos a
serem alcangados ao final da segunda série. A extensdo do projeto & terceira série, em 1997, néo
se fez acompanhar da previsdo dos objetivos a serem atingidos pelos alunos.

Como na maioria das escolas, os tempos na Escola Alfa estio marcados
rotineiramente pelo sinal da campainha, pelos horarios de aula que se repetem semanalmente no
cumprimento do calendario escolar e do curriculo em vigor. Entrada pelo portdo lateral, recreio
no patio, saida pelo portdo lateral! Alunos que se atrasam néo podem entrar em sala, também
niio podem ficar no patio ou nos corredores, devem ir falar com o vice-diretor ou com um dos
especialistas. Tempo de aulas, tempo de intervalo, novo tempo de aulas, numa repetigiio didria
de quatro, cinco vezes. Tempo de aula, tempo de provas. A forga do ensino tradicional impde
seu ritual de aulas expositivas e modela a organizagio do tempo, do espago e da propria

estrutura escolar e, num circulo viciosos, é por ela reforgado.

2 - Os tracos marcantes de sua cultura

Esta Escola revela na sua organizagio e funcionamento uma complexa
multiplicidade de tragos culturais, muitos deles conflitantes e contraditérios, num processo de
reconstru¢do em que tenta se firmar uma nova proposta administrativa voltada para o
atendimento as necessidade dos alunos oriundos das classes trabathadoras.

Na analise dos dados coletados sobressairam indicadores que permitiram a
identificagio de seis tragos caracteristicos da organizacio e funcionamento desta Escola:
auséneia de uma identidade propria, desintegragio, tabu pedagodgico, culto i nota,
motivacio politica e ruptura com o modelo autoritirio de direclio. Alguns desses tragos sdo
coerentes com os demais, constituindo-se como elementos de confirmagio e reforgo mutuo.

Qutros se contradizem e persistem de forma conflitante.

anla semanais 740 horas anuais. enouanto a do curso noturno foi reduzida para 22 modulos-aula secmanais que,
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2.1 - Auséncia de uma identidade propria

Partindo-se do pressuposto de que a organizagiio da escola publica brasileira foi
pensada a partir do exterior, numa forma de “heterorganiza¢do”, considera-se a identidade da
escola como sendo produto da sua capacidade de diferenciacio do modelo uniforme imposto
pelo sistema a partir do estabelecimento de objetivos préprios e do arranjo que consegue
imprimir & sua organizagio interna na busca do atingimento dos propésitos estabelecidos. Nesse
sentido, considero que essa identidade seja produto da conjugacio de uma variedade de fatores.
Esses podem conjugar-se para torna-la mais forte e expressiva, na medida em que a distanciam
da uniformizagio, assim como podem concorrer para sua debilidade na propor¢do em que a
mantém submetidas as ordenacdes do sistema. A Escola Alfa revelou uma série de

caracteristicas que denotam uma identidade débil.

A - Desconhecimento de sua histéria e de seus personagens

Concebendo-se a cultura como um processo complexo de interacdes no interior da
organizagio, a historia da instituicio destaca-se como elemento importante dessa cultura que
emerge diferenciando-se como resultado dos processos de gestdo e fazendo sentido no quadro
de evolugdo do mesmo (SARMENTO, M. 1., 1994, p.111). Assim, a histéria da institui¢do ¢ as
historias vividas no seu interior t8m um papel importante na vida da organizacio (FREITAS,
1991, p.29). Elas reproduzem a aprendizagem por meio de experiéncias alheias e garantem a
memoriza¢do e a associagdo desses exemplos as situagbes concretas do tempo presente.

No caso da Escola Alfa, pouco se sabe sobre sua historia. Depois de interrogar
varias pessoas, consegui localizar, arquivados na biblioteca, as fotocopias de dois documentos
importantes: a copia manuscrita do ato de sua criacdo e a ata de inaugura¢do do seu prédio®.
Nenhum outro documento sobre seu passado existe arquivado, ndo ha fotografias nem livros de
registros a respeito. Documentos e jornais existentes até o final da década de 80, foram
destruidos num processo de “limpeza” promovido pelo entdo diretor. Alega-se que ao assumir a
dire¢do da Escola esse professor constatou que os documentos guardados em local improprio
tinham sido destruidos por tragas, cupins e mofo, tendo sido transformados em po e por isso

tiveram que ser jogados no lixo.

0. Esse material foi obtido. no ano de 1996 nos arcmivac de castra inctifniafa An acaiee - Tt .
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Pelas informagdes obtidas, no ano de 1996, ano do cingilentenario da Escola, uma
professora de Historia realizou um trabalho junto com alunos para reconstituigio de parte dessa
historia, reunindo fotografias e entrevistando pessoas que ai estudaram ou trabalharam. A
professora ndo trabalha mais na Escola e ndo existe copia do trabaiho realizado.

Séo as historias, as lendas e os mitos sobre os herdis da organizagio que contribuem
para a sustentagdo dos valores culturais que estdo subjacentes ao seu funcionamento
(MORGAN, 1996, p. 128). Mas a maioria das pessoas com quem tive contato nio fizeram
referéncias ao passado da Instituigdo, nem aos que ali trabatharam e nfio se dispuseram a contar
historias. Apenas um ou outro fez referéncias esparsas a uma diretora que esteve a frente da
Escola na década de 80, ou & sua primeira diretora e a uma supervisora pedagogico que
também atuou ai.

Se a cultura € produto de aprendizagem, de experiéncia do grupo, como diz Schein
(1991, p.7) e ¢ encontrada onde ha um grupo definido e uma histéria significativa, o que
pensar, entdo da cultura desta Escola que, embora funcione ha mais de cingiienta anos, nio
guarda registros materiais de sua historia € nédo reverencia a figura daqueles que a fizeram?

E interessante observar que o nome da Escola, escrito em letras grandes no alto de
sua fachada foi apagado por uma camada leve de tinta da ultima pintura realizada e ndo foi
reconstituido, figurando encoberto, como um detathe sem grande importincia. Também a
fotografia do patrono, um personagem importante na historia da educa¢io em Juiz de Fora, nio
tem merecido um lugar de destaque, ocupando um canto da parede, num local pouco visivel da
sala dos professores.

No inicio do ano de 1997 a nova diregio da Escola promoveu entre os alunos um
concurso para a escolha do logotipo da Escola. Esse logotipo passou a ser imediatamente
utilizado na carteirinha dos alunos e nos documentos e impressos. Essa realizagdo tem por base
as propostas que fazem parte do Programa de Gestdo com o qual a atual diretora concorreu ao
cargo. Naquele documento se pode ver uma proposta de construir coletivamente uma nova
Escola com identidade propria. Nesse sentido, uma vice-diretora entrevistada, constatando o
desconhecimento e a inexisténcia de registros sobre a histéria da Escola, fez referéncia ao
proposito da diregdo de resgatar essa historia, como forma de promover sua prépria
valorizagdo.

O nome apagado, a auséncia de registros orais e materiais da historia, o desprezo

pelos atores dessa historia simbolizam indicios da inexisténcia de uma identidade propria. Parece
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segundo o modelo proposto pelo sistema, que ndo formou grupos capazes de um papel ativo na
definicdo de seu funcionamento e ainda ndo assumiu o resgate de sua histéria. Se, no passado
houve alguma lideranga forte e algum grupo hegemdnico dentro da Instituicio, este nio deixou
marcas visiveis, capazes de ultrapassar o tempo e definir uma identidade que merecesse ser
cultivada.

Para melhor, ou para pior, as escolas sfio julgadas pelas aparéncias, tanto quanto
pelos seus resultados. Desentendimentos internos, historias desfavoraveis e a falta de evidéncias
tangiveis para o trabalho que a escola realiza comunicam para os grupos de fora a identidade da
escola (DEAL, KENNEDY, 1983, p.15) e podem tecer uma imagem desfavoravel a instituigio.
Essa situagfo foi constatada no caso da Escola Alfa ,que nfio goza de um bom conceito como

indica a fala de alguns alunos entrevistados.

“Eu no inicio vim para ¢i como um desafio, pra escola, porque [essa Escola] pra mim tinha
um mau nome, devido o problema que tiveram aqui. Eu vim como desafio. Vim contra a
familia {...)”

“(...)Eu ndo consegui vaga em outros colégios ai eu vim para cd porgue ndo ticha outras
opgles™.

“Vocé estuda(...) [na Escola Alfa]!? era assim que as pessoas viam. Hoje ndo, o nome do
colégio j& mudou bastante”.

A maioria dos alunos ouvidos em entrevista afirmou, de modo enfatico, gostar da
Escola. Na visdo dos mesmos os professores sdo competentes, o ensino oferecido ¢ bom e as
amizades que a convivéncia na Escola proporciona sio valiosas. Para eles essa ma fama nio
corresponde a realidade da Escola, que vive inclusive uma fase de renovagdo com a nova
administragdo.

Os sentimentos que as pessoas tém sobre a organizag3o ndo podem ser entendidos a
menos que se considere o componente cultural que eles encerram ( SCHEIN, 1991, p. 24). A
maioria dos professores entrevistados disse gostar da Escola e dos alunos, ndo desejando
transferir-se dai’’. Entretanto, ouvi de especialistas ¢ de varios professores comparagtes desta
com outras escolas, principaimente com as da rede municipal, ressaltando o ambiente de

trabalho daquelas como methor e queixando-se da falta de organizagio da Escola Alfa.

** - Apenas dois dos 10 professores entrevistados revelaram desgosto pela permanéncia na escola, desejando

trancferir.ee mara ontrn ectahalorimantn da encina narm a mMmis dAerendam Ada avictBnria Aa vracac na reds An
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Além da arquitetura, os elementos que compdem o espago fisico, ou seja o
ambiente, a que Schein (ibid., p. 14) denominou de artefatos, constituem caracteres visiveis da
cultura. Apesar de muitas vezes os membros da organizagio ndo tomarem consciéncia disso,
esses elementos revelam valores que estio na base da cultura da instituigio e podem ser
facilmente observados. Como foi descrito no item anterior, a Escola Alfa dispde de um prédio
solido e de bela apresentagdo, apesar de necessitar de conservacdo e reparos. A aparéncia do
ambiente da Escola, entretanto, ndo denota bom gosto e cuidado na arrumago, de modo a
conferir-lhe um toque proprio. Ao entrar no prédio por ocasido de minha primeira visita, a
impressdo que tive ndo foi muito boa. Tinha chovido na véspera e os efeitos da chuva estavam
ainda presentes nas pogas d’agua formadas na varanda a frente da porta de entrada e o chido
estava sujo de barro pela passagem recente dos alunos no inicio do dia letivo. A movimentagdo
de alunos e professores e a algazarra no saguio eram intensas. Apesar dos funcionanos
limparem diariamente os corredores, escadas e o proprio sagufio de entrada, esses ambientes
ndo apresentam aspecto de limpeza. A percepgdo disso esta expressa na fala de uma professora

entrevistada.

“A escola, na minha opinido, ela é horrorosa, as condiges fisicas dela sdo péssimas. E isso
influi diretamente na gente, porque o ambiente ele ¢ muito importante, Se vocé vé tudo sujo,
voed joga mais um papel, se vocé vé tudo bagungado, vocé bagunga também™.

Os artefatos visiveis e as manifestagdes sensiveis, afirma Schein (ibib., p. 25, p.87),
tém um grande poder de influéncia sobre o grupo. Percebendo a importincia do ambiente,
uma atuagio nessa area constitui preocupagio da atual dire¢io que formulou em seu

Programa de Gestiio proposta neste sentido.

“Pretendemos recuperar e melhorar nossa rede fisica de modo a garantir a professores e

alunos uma permanéncia agradével e confortavel para exercer suas atividades de ensino-

aprendizagem. E imperioso, por exemplo, tornar nossa Escola mais bonita, mais limpa,
aproveitar o que ela ja tem de interessante - a localizagio e o prédio - e construirmos um
projeto comunitario de recuperacio e ampliagdo do patrimdnio (...)".

Pude observar que esta proposta comegou a ser implantada. Foi realizada uma
campanha a favor da limpeza, conservagdo da Escola e tratamento do lixo, que apresentou
alguns resultados positivos. Esse, entretanto, ¢ um aspecto que exige um lento processo de
aprendizagem e requer tempo. Também foram executados servigos de capina do mato que

crescia nos dois lados da rampa de entrada, de constru¢iio de passeios laterais e de preparagio



215

do terreno para jardinagem do local. Estava em andamento um processo de embelezamento

do ambiente para torna-lo agradavel aos que ali trabalham e estudam.

B- A submissio formal ao sistema
A observacdo realizada revelou que a Escola Alfa, apesar das criticas ao sistema, se
submete de modo formal as suas determinagdes. No documento em que traga o seu Programa
de Gestdo, anova diretora ¢ o grupo que apoiou sua candidatura propSem uma gestdo pautada
na clareza e no carater coletivo de sua administragéo e apontam um trabalho independente das

determinacgdes do sistema.

“ndo se pautara pelas orientagoes da SEE-MG, exceto nos casos previstos em lei, mas sim
pelas bandeiras de luta de nossa categoria, representadas pelo SIND-UTE. Nio
assumiremos a gestio de nossa Escola comprometidos com o govemo e suas correias de
transmissdo, mas sim comprometidos com os anseios de nossa categoria (profissionais da
educagido) e de nossa populagio alvo (proletariado)”.

Nesse mesmo sentido o documento afirma ainda:

“ndo pretendemos aderir a propostas ficeis de promogdo automatica, rebaixamento das
exigéncias, empobrecimento dos conteidos para barateamento dos custos da educacdo
popular. Mas também nfo pretendemos acomodar e esperar que medidas de intervencio
pontual alterem em alguns percentuais esses indices. Nfo ha como conviver com os elevados
¢ injustos indices de reprovagdo-exclusio do povo, em seu direito legitimo a educagdo”.

O cotidiano escolar revela uma realidade diferente. Excluindo-se os “casos
previstos em lei” e considerando nesta categoria as situagdes regulamentadas por documentos
de maior peso juridico (leis, decretos e resolugdes), € interessante atentar para o
comportamento da Escola frente as determinagdes do sistema consubstanciadas em avisos,
instrugdes, etc., ou orientagGes transmitidas pela Superintendéncia Regional de Ensino,
SRE,” E o caso da realizacio das atividades referentes ao Dia D da 5* série, e ao dia do
CBA.

Essas atividades, idealizadas pela SEE com o objetivo de proporcionar
oportunidade de discussio entre diregfio, especialistas, professores, alunos e pais, relativas as

questdes especificas desses segmentos do ensino fundamental considerados pontos de

estrangulamento no fluxo escolar e, conseqiientemente, na sua produtividade, foram indicadas
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as escolas através de orientagbes da SRE e apoiadas pelo matenial escrito produzido
especialmente para esse fim®.

Nos dois casos, a Escola Alfa cumpriu as atividade sugeridas formalmente. Realizou
reunides preparatoOrias de discussdes com professores, desenvolveu atividades especificas com
os alunos e até elaborou questionarios de consulta aos pais. Os relatorios finais encaminhados
a SRE certificam o cumprimento das determina¢des do sistema. Foram relacionadas as
expectativas dos pais, e também foram descritas as percepgfes dos alunos, mas os relatorios
niio fazem referéncias aos aspectos discutidos pelos professores, nem as analises do pessoal da
direcio da escola e seu grupo de especialistas, ndo aprofundando as reflexdes sobre as causas
do fracasso escolar nessas séries. Ndo figura nesses relatérios qualquer analise sobre as
condigdes da Escola e sobre a atuagdo dos professores face aos resultados alcangados nessas
séries em anos anteriores, nem aos resultados obtidos no 1° bimestre de 1997. Também ndo
constam deles propostas de agdes especificas para atender as dificuldades e solucionar as
criticas apontadas.

No que diz respeito as atividades relativas ao CBA, tive oportunidade de assistir &
reunifio de culmindncia dos trabathos, & qual estiveram presentes algumas mées € a inspetora
da escola, além da diretora, especialistas e professores. Exceto um texto de Paulo Freire, lido
pela diretora na abertura das atividades ¢ os trabalhos escritos pelas criangas, todo o contetido
apresentado foi extraido fielmente do material produzido pela SEE e divulgado as escolas, sem
adequacdo 4 realidade da instituigfo ou criticas a respeito.

Algumas professoras e especialistas, entretanto, ja haviam manifestado, nas
entrevistas por mim realizadas e em conversas informais, criticas ao projeto do CBA e sua
extensdo a 3° série. Além disso, numa reportagem do jornal local® sobre a extensdo do CBA 4
3"série, uma professora ¢ uma especialista da Escola haviam feito criticas & proposta. Essas
criticas ndo apareceram na reunifio e nem figuraram no relatorio final enviado 4 SRE. O evento

ndio produziu uma reflexdo substancial a respeito € as discussdes ficaram restritas a alguns

B . No que diz respeito 4 5 * série, além da Instrugdo n. 02/97 (MINAS GERAIS, 1997f, p. 14-15) que
acompanha o Aviso n. 126/97 (MINAS GERAIS, 1997¢, p. 44-49), a SEE divulgou o Manual da Quinta
(MINAS GERATS, p. 14-15, 1997¢) e um documento preliminar denominado ‘5" séric Em Destaque” (MINAS
GERAIS, 1995b), para orientar a realizacio das atividades e suscitar discussbes, Quanto ao CBA, o material
divulgado entre os professores constou de um documento intitulado Ciclo Bésico de Alfabetiza¢io (MINAS
GERAIS, 19972) & uma cartilha, “Ciclo Béasico de Alfabetizago. O ABC do Sucesso” (MINAS GERAIS,
1997b), constituindo este Gltimo uma publicagio em cores de qualidade primorosa,

% Um dos jornais locais fez uma reportagem sobre as dificuldades enfrentadas pelas escolas com a extensio do
CBA a 3° série ¢ entrevistou, entre outros profissionais do ensino, uma professora e um Supervisor da Escola
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comentarios sobre a resisténcia de alunos e pais quanto a ndo adogfio de notas nas avaliagdes
dos alunos desse nivel e sobre a necessidade dos pais acompanharem e ajudarem seus filhos
em suas atividades. O relatério final reafirmou, em suas conclusdes, os principios do Projeto
do CBA defendidos pela SEE. Nio explicitou o que o pessoal da Escola pensa a respeito, ndo
indicou propostas de acio a serem desenvolvidas, ndo aprofundou a discussdo sobre a
natureza dos problemas enfrentados nem das causas dos mesmos. Parece haver um cerio
desdnimo em apontar as deficiéncias de um projeto convertido pelo governo em um dos
elementos da mudanga exitosa da escola mineira e, nessa situagio, a Escola Alfa cumpre as
exigéncia do sistema, se submete a ele, enquanto mantém inalterada sua forma de trabalho
com os alunos. Essa atitude simboliza o formalismo que constitui presenga marcante na
administragdio do ensino brasileiro ( DIAS, 1985, p. 86-87). Esse formalismo esta expresso no
apego as aparéncias e as formas vazias de significados. Cumprem-se as orientag¢des, realizam-
se as atividades, sem compromisso com a mudanga da pratica no interior das escolas.

Essa submiss@o ao sistema também se expressou na preocupagio com os indices de
promogio na Escola. A observagdo das reunides dos conselhos de classe permitiu perceber essa
preocupagio quando os especialistas, embora tentando conduzir a discussao dos problemas
apresentados pelas varias turmas e considerados por eles como mais importantes, acabaram por
centrar a atenc¢dio na nota de cada aluno, abaixo ou acima da média, e no nimero de alunos sem
média em cada turma. Um professor disse ter constatado que o valor dado aos resuitados dos

alunos na Escola pelo servigo de supervis@o e pela direcfio € muito grande.

“a preocupagdo dela [da supervisio] é cem porcento de aprovagio né, que o grafico se¢ja
sempre 14 em cima, a preocupagdo dela essa (...). Eu, ano passado, eu usava a nota como
meio de colocar o aluno preocupado em aprender alguma coisa, pra ele obter nota, eu
colocava a nota assim. Até que o diretor da escola reunido aqui com o conselho, assim disse
ele, alterou a nota de uma aluna pra que ela fosse aprovada sem minha autorizago. Isso foi
falado até na Superintendéncia, eu falei 13 e ndo tomaram providéncia nenhuma. Entdo
diante disso eu abro mio, ja que ele vai dar eu dou antes”.

Além disso, a questdo da nota se evidenciou na fala de professores entrevistados
como uma fonte de conflitos na Escola e sera retomada em outro item.
A Escola, apesar das resisténcias, acaba submetendo-se a politica do sistema, cuja

énfase esta centrada na diminui¢do dos indices de reprovagio nas escolas™. Compreende-se a

B . A Resolugio 8.086 de 14 de novembro de 1997 instituiu na rede estadual de Minas Gerais o regime de
neaareceln rantinnada no encino fundamental eme nassa. a2 nartir de 1998 a ser oreanizado em dois ciclos. um
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dificuldade de uma Escola, cuja organizagio interna fo1 moldada conforme o comando externo,
mudar num tempo relativamente curto sua forma de funcionamento. Isso se torna ainda mais
compreensivel quando se sabe que o sistema, ndo obstante a propalada autonomia concedida as
escolas, permanece regulamentando minuciosamente a organizagdic e o funcionamento das
mesmas. A Secretaria tem intensificado a normatizagio sobre a organizagio e o funcionamento
das escolas, em lugar da esperada liberdade para construgdo da identidade de cada uma. Além
de normas mais minuciosas sobre a organizagio interna das escolas também se intensificou o
controle do sistema sobre os estabelecimentos exercido através das SREs, com seus servigos de
inspecdo e suas equipes de supervisdo regional.

A andlise da Resolugio 7.762 e da Instrugio 12/96 ** evidencia a intensificagio das
orientacdes especificas emanadas da SEE sobre a organiza¢iio e o funcionamento das escolas,
orientacdes que devem ser adotadas mesmo quando contrariam as normas regimentais. A ago
autoritaria da Secretaria se expressa de forma clara também na Instrugiio 02/97 ¥ que orienta
sobre estratégias de avaliagio na 5* série. Nela se pode ler em seu Gltimo paragrafo: “Quando
conflitantes as orientagfes prestadas, na presente instrugdo, deverdo preponderar sobre as
disposigdes regimentais”. Nessa situagdo cabe perguntar como esperar que as escolas construam
suas identidades e adotem um funcionamento auténomo?

Também foram evidenciados conflitos referentes & implantacio das medidas de
avaliacio do desempenho dos profissionais da Escola®™. Também nessa situagio a submissdo as
exigéncias do sistema acabou se dando formalmente.

No final de 1995 foram tomadas, na Escola Alfa, as providéncias referentes &
definigio do modelo de avaliagio™ que seria adotado, fixados os critérios e elaboradas as fichas
especificas para as diferentes categorias de seus profissionais. A construgfo coletiva do modelo

e sua aprovagio pelo Colegiado escolar ndo foram suficientes para romper as resisténcias e a

rede estadual nesse nivel de ensino, sem considerar as condigies das escolas € professorcs para uma atuacio
produtiva em beneficio da melhoria do ensino a ser oferecide aos alunos. (MINAS GERAIS, p.11-26, 1997h).

% _ Sobre os preceitos contidos nesses documentos legais ver nota 19.

¥ . Ver nota 23, sobre os preceitos estabelecidos por esse documento legal.

® . A avaliagdo sistémica do desempentho dos quadros de servidores do Estado foi prevista pela Lei 10.961/92
(MINAS GERAIS, 1993, p. 9-14) como critério para promogio na carreira (art. 25) definindo os clementos &
screm considerados nessa avaliagio (artigo 29) e as condicies para sua realizacfo { artigo 30). Através do
Decerto 33.336/92 (artigo 13) a atribuicio da avaliagio do pessoal dos estabelecimentos de ensine foi conferida
da aos colegiados escolares, no caso de sua existéncia. A implantagiio nas escolas desse processo ndo for,
entretanto, tomada pelas autoridades do sistema como obrigatdria, a nfo ser a partir de 1995, quando as SREs
passaram a orientar ¢ a pressionar para sua adogio.

¥ . Esse modelo consta de quatro etapas. Inicia-s¢ por uma auto-avaliacio, seguindo-se de um momento de
avaliagfio por drea de conhecimento (no caso dos docentes) ou por selor (no caso dos demais servidores) realizada
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implantacio do processo ndo se deu no ano seguinte, como era de se esperar. Em 1997,
respondendo as pressdes do sistema, a nova diregdio da Escola iniciou a implantagéo realizando
as duas primeiras etapas do modelo proposto no final do primeiro semestre, depois de vencer as
dificuldades para marcar as reunides de trabalho. Os resultados obtidos revelaram uma
submissdo apenas formal &s exigéncias do sistemna, na medida em que a maioria dos servidores
se atribuiu conceitos maximos nas varios aspectos avaliados, prejudicando a realizago das

etapas seguintes conforme o modelo estabelecido.

C- A inexisténcia de um Préjeto Politico Pedagobgico proprio

Além dos elementos ja apresentados, a percepgdo de que Escola Alfa néo construiu
sua propria identidade se prende também 4 constatagio da auséncia de um Projeto Politico
Pedagogico delineado de forma clara como uma proposta de trabalho coletivo na instituigio,
projeto que seja capaz de mobilizar e orientar todas as agGes no seu interior. O Programa de
Gestiio formulado pela diretora e apresentado a comunidade escolar por ocasido da escolha dos
candidatos para a direcdo da Escola, embora muito bem elaborado por um grupo de
professores, é muito amplo e traga uma série de principios orientadores da agdo admnistrativa,
mas ndo estabelece objetivos claros a serem atingidos. Esse programa, que se constitui em uma
proposta de campanha, nfio foi, além do mais, assumido pela maioria do pessoal do
estabelecimento.

Por outro lado, como ja indiquei, os objetivos especificos tragados no regimento
escolar ndo definem um caminho proprio para a agio da Escola. Outros documentos analisados,
como planos e projetos de anos anteriores, também carecem de uma definigio a respeito. Além
disso a Escola ndo havia concluido até agosto de 1997, quando foram encerradas as
observagdes desta pesquisa, a elaboragio do Plano de Desenvolvimento da Escola, PDE, e do
Projeto Pedagogico (exigéncias do sistema) referentes aquele ano.

Na auséncia de objetivos claramente definidos e de uma proposta prépnia, elaborada
coletivamente, fica dificil a2 qualquer escola ptblica suprir as deficiéncias que caracterizam seu
funcionamento e construir sua identidade, impondo-se ao sistema com uma organizagdo do
ensino mais condizente com as necessidades “da maioria da populagio”, conforme idealizado no

Programa de Gestdo da diregéo da Escola Alfa.
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2.2 - Desintegracao

Sem estar presa a uma perspectiva integradora que caracteriza a cultura pela
consisténcia, clareza, consensualidade de valores, interpretagces e crengas partilhadas pelos
membros da organizagio (TORRES, 1997, p.41), mas admitido que essa cultura se constitui das
relagdes entre os varios grupos, expressando-se naquilo que ha de comum no interior da
instituicdo, percebo tragos de desintegragio na organizagdo da Escola Alfa. O trabatho no
interior dessa Escola revela sinais de desarticulagiio, representando uma divisdo, nfo uma soma
de esforcos. Essa desintegragio ndo resulta, naturalmente, de um disposi¢io umica e
predeterminada, mas é produto da interligagio de fatores de origens diversas que se reforcam
mutuamente e que conflitam com as pretensdes de transformagio da Escola. Alguns desses
fatores puderam ser identificados por ocasido das visitas e da analise dos documentos coletados

e ajudam na compreensio de sua dindmica interna.

A- A persisténcia de tracos da cultura burocritica

No Capitulo 11 procurei mostrar o processo de construgdo do modelo burocratico
da escola brasileira. Com mais de cingiienta anos de existéncia, a Escola Alfa se organizou a0
longo do tempo segundo esse molde ¢ consolidou com essa forma de estruturagdo uma cultura
burocratica. Nela pude perceber a persisténcia de tragos dessa cultura expressos de diferentes
formas entre as quais o apego 2 divisdo de tarefas que deixa em segundo plano as finalidades
Gltimas das mesmas e se prendem ao formalismo. Disso resulta a despersonalizagdo das
relacdes dos funcionarios com o publico usuario da instituigdo escolar a que se refere
Tragtemberg (1976, p.19).

Esse comportamento foi percebido de modo marcante nas atividades da secretaria.
Os varios tipos de tarefas de escriturago escolar e demais encargos do setor foram distribuidos
entre os funcionarios, que parecem se responsabilizar pela execugio eficiente dos mesmos. A
divisdo das tarefas foi definida conforme o turno de atuagio dos funcionarios. Se por um lado,
isso assegura o desempenho responsavel dos mesmos, garantindo o atendimento dos servigos
necessarios ao funcionamento de cada turno, por outro, levado ao extremo, como pude
observar, dificulta o funcionamento da Escola como um todo e o atendimento ao publico em
particular. Pais de alunos e ex-alunos que chegaram solicitando a entrega de documentos de

transferéncias ja requeridos, ndo receberam o documento ou tiveram uma longa espera para que

PR 1
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foi de que o interessado deveria voltar 4 escola no turno em que estudava, uma vez que somente
os funcionarios daquele turno seriam capazes de localizar o documento e atender a solicitaggo.
Cada assunto, cada arquivo, fica aos cuidados de um funcionario, e/ou um grupo de
funcionarios. Parece ndo existir um sistema de arquivo comum ¢ acessivel a todos ou eles ndo
se dispdem a realizar tarefas que estejam além das suas atribuigSes especificas e, nem mesmo a
secretaria, parece deter o conhecimento sobre o funcionamento global dessa maquina
burocratica.

Embora nos formularios de avaliagio do desempenho de diferentes categorias dos
profissionais da Escola esteja retratada uma preocupagdo com aspectos referentes as relacgOes
interpessoais e a0 comprometimento com a Instituigio, esses valores ndo se evidenciam na sua
prética cotidiana. A divisio de trabalho no interior da Escola também ocorre de forma clara no
desempenho da funggio dos especialistas. A existéncia dessa fungdo dentro das escolas foi, como
procurei mostrar no Capitulo II, resultado da racionalizagdo do trabatho nas institui¢Ges de
ensino, extraindo-se do professor as prerrogativas de pensar ¢ organizar seu proprio trabalho.
Além disso, a propria atividade de coordenagiio pedagogica se acha dividida na Escola por
turno e por nivel de ensino, ndo havendo uma proposta capaz de unificar a agdo dos VArios
profissionais que 14 atuam. Essa situagio, que € produto ¢ ao mesmo tempo reforga a

desintegragdo do trabalho na Instituigio, serd melhor focalizada no item 2.2.

B- A defini¢io dos espacos e tempos no interior da escola.

Ha nas escolas uma hierarquia de espacos, e a ocupagdo deles marca a diferenga
entre os que mandam e 0s que obedecem, entre 0s que ensinam e 0s que aprendem
(ESTRELA, 1994, p. 38). “A valorizagio do espago ou a valorizagio do tempo como
condicionante da relagdo pedagogica origina maneiras diferentes de conceber o acto
pedagégico” (ibid., p.39). Na Escola Alfa, a arquitetura do prédio e a distribuicdo dos seus
espagos internos distanciam o setor administrativo dos ambientes destinados aos alunos e
colocam o servigo de orientagio pedagogica distante do setor administrativo e da sala dos
professores, separando fungdes, delimitando espagos.

A extensio dos corredores e a manutencio dos portdes de ferro gradeados no
interior do prédio, mantidos fechados grande parte do tempo das aulas, bloqueando a
passagem dos alunos pelo sagudo de entrada, reforga a separagdo entre 0 €spago dos alunocs e

o da administracdo da Escola. Ela torna necesséria a designagdo de funciondrios para vigiar e
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controlar aqueles que saem das salas para os corredores nos intervalos e periodos de
auséncias dos professores.

Por outro lado, a sala da supervisdo ¢ também usada para guardar vassouras, painel
de chaves de salas do segundo pavimento, etc. Isso sujeita o local a um “entra e sai” constante
de alunos e funcionarios que prejudica enormemente o trabalho dos que ali atuam. Além
disso, esses fatos podem estar simbolizando uma valorizagio menor das questdes pedagogicas,
ou do trabalho dos especialistas na Instituic3o.

Algumas salas da Escola Alfa, cuja construgio resultou da adaptagdo do espago do
antigo auditorio, apresentam condigbes de trabalho muito precarias. Um professora

entrevistada falou a respeito com muita énfase.

“Gente, isso ai ¢ sala?” E uma lingiiica comprida, um trogo comprido assim, que falaram
que ¢é sala. Onde era o tal do palco antigamente que aqui tinha um saldo né, que faziam
coisa, era utilizado, e que depois foi transformado em sala. Eu acho que essas coisas pesam
bastante, a gente sente assim, o trabalho ja é dificil né, e torna as vezes mais dificil”.

Além das condicBes fisicas dessas salas serem precarias, o numero de alunos das
turmas que elas abrigam ultrapassa sua capacidade e dificulta qualquer trabalho produtivo

como mostra a mesma professora.

(...) Elas sdo muito ... as salas sdo pequenas € 0 niimero excessivo de alunos. Essas salas

por exemplo, tém quarenta e nove alunos, ali cabe no maximo estourando uns trinta e oito,

quarenta e sdo homens, mogas todas altas, porque se fossem criangas ainda acomodam.

Vocé ndo pode passar a pema deles fica assim ... Se te chamar eu falo: - Vocé vem aqui, eu

ndo posso ir - . Eu trabalho muito em grupo mas tenho dificuldade louca porque & tudo

aquela emboleira e eles ja tém né a coisa de adolescente, aquela ebuligio. Entfo é muito
dificil, mas dificil mesmo, na biblioteca ¢ impossivel, (...). Agora vem o computador, mas
vai catalogar o qué? Um monte de revista velha, rasgada”.

Diante disso, é forgoso perguntar: que valores tém falado mais alto do que a
necessidade de garantir condigbes adequadas para um ensino de qualidade? A quem
interessa o aumento do namero de matriculas que tem sido registrado na Escola nos ultimos
anos?

No caso da Escola Alfa a destinacio do espago da biblioteca, também como
espago de projegdo de video, depésito de materiais didaticos e laboratorio, descaracterizando
sua fungdo como local de leitura e de pesquisa, denota a ndo valorizagio da mesma como tal e
torna dificil e complexo o equacionamento do uso desse espago para essas varias fungdes. A

fala de uma professora entrevistada mostra sua percepgao respeito.
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“(...) a biblioteca, eu acho que nunca, um video tinha que funcionar na biblioteca, eu acho
que o ambiente tinha que ser preparado, né? Biblioteca é biblioteca! Entdo a gente tem uma
escola com 2000 e tantos alunos, entdo as vezes, vocé faz um planejamento, e as vezes ¢ um
plangjamento de titima hora, ndo é? Por exemplo, estdo falando muito de Che Guevara
agora, na 8° série que vocé vai falar sobre a ditadura no Brasil, entdo trazia um filme do

Lamarca ? por exemplo, mas entdio a gente chega na biblioteca que funciona como sala de

video, ja esta ocupada um més. Entio vocé nunca pode preparar uma coisa assim de

momento, que surgiu. Entfio vocé tem que preparar o negdcio para um més depois, ai néo
tem nem mais aquela motivagdo, ou incentivagdo™.

A organizagdo do espago da biblioteca revela-se como um fator impeditivo de uma
melhor utilizagio dos recursos didaticos de que a Escola dispde, desencoraja os docentes a
usarem estratégias mais dindmicas em suas aulas e concorre para distanciar as propostas da
administragiio das possibilidades de agfo concreta dos professores.

Um outro aspecto a ser considerado é que a Escola mantém a separagdo entre as
séries iniciais € finais do ensino fundamental, cultivando o espirito de considerar esses
segmentos como antigos “primario” e “ginasio”. Através da manutengdo de dois horarios de
recreio diferentes nos turnos da manhai e da tarde, um para os alunos menores, e outro para os
maiores, fica mantida a separagio, ndo so dos alunos, mas também dos professores desses dois
segmentos de ensino. Nos horarios de recreio, na sala dos professores, encontram-se
diariamente, primeiro os professores das primeiras séries e depois os professores das ultimas
séries e do ensino médio. As reunides sio separadas, os conselhos de classe sdo especificos, os
especialistas organizaram suas atribuigdes respeitando e mantendo  essa divisdo. A
conseqiiéncia disso é um trabalho desintegrado a tal ponto que professores das ultimas séries
desconhecem a atuagdio de seus colegas das primeiras, mantendo certo preconceito sobre sua
forma de atuagdo. Um professor em conversa informal me disse que “as professoras primarias”
tém uma mentalidade diferente, elas cuidam do espago em que atuam como espago delas,
enfeitando, decorando as suas salas de aula como se estas fossem usadas somente por elas. Os
alunos sio formados desse modo, segundo o professor, e quando s@o recebidos nas séries

finais & dificil mudéa-los. Uma outra professora, numa reuniio do conselho de classe, culpou o

trabatho desenvolvido nas séries iniciais pela preguiga mental dos alunos. Segundo ela

“(...) esse problema vem do primario, o professor d4 tudo as coisas prontas”.

Sem objetivos comuns a atingir, sem se encontrarem para se conhecerem ¢ trocar

suas experiéncias e suas dificuldades é perfeitamente admissivel a ocorréncia de fatos como
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C- A separaciio entre os turnos
Embora a administragdo almeje um trabalho integrado, os trés turnos funcionam de
forma diversa, sendo o noturno o que mais diferengas apresenta em relagdo aos outros, em
decorréncia das caracteristicas da clientela que atende. Exprimindo-se sobre essa realidade,
uma professora disse tratar-se de trés escolas distintas, com normas e orientagdes diferentes

em cada uma. Disse ela que

“pela manh3 os alunos que chegam com alguns minutos de atraso nio entram; a tarde a
observincia dessa norma ¢ menos rigida; 2 noite, chegam alunos na sala até no final da
aula”.

O curso noturno, embora concentre o maior numero de alunos (792 alunos em 18
turmas) e apresente os maiores indices de evasdo e repeténcia, € o que tem contado com
maiores deficiéncias em relagdo & distribuigiio dos recursos humanos. Em 1997, dois de seus
trés especialistas eram novatos ¢ contratados. Seu cargo de vice-direcio ficou sem uma
definigio até junho daquele ano, aguardando a solugio de um recurso interposto pela
candidata derrotada no processo de escolha da diretora.

Essas diferencas sdo também facilmente notadas na organizagdo do servigo de
orientagio pedagogica com a divisdo do trabalho dos especialistas conforme o turno de
atuacdo, ja referido no item anterior. Em cada turno, o trabalho programado é desenvolvido de
forma isolada, havendo desconhecimento pelo profissional de um turno de questdes relativas

aos demais.

D- As acdes desarticuladas da administracio

A nova administragio, ndo tinha conseguido ainda atuar, ela mesma, de forma
integrada com o setor pedagogico. Embora demostrando interesse pelas questes dessa area ¢
apoio as suas promogdes, fazendo-se presente (a diretora e os vice-diretores) em todos 0s
eventos programados pelo setor pedagégico ( reunides de pais, conselhos de classe, etc.), a
diregio mantinha uma agio desarticulada. Iniciativas suas deixavam de considerar atividades
programadas pelos especialistas ou ndo foram planejaram junto com eles, entrando em conflito
com acdes em desenvolvimento e com normas adotadas no trato com alunos. Isso colocava em
evidéncia a falta de didlogo entre segmentos responséveis pela condugfo dos trabalhos na

Escola. Com relagdo ao curso noturno a fala de um especialista expressa a situagido.
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“Foi a questdo do exemplo do tomeio esportivo que foi feito pelos alunos e nos perdemos
quatro dias de aula assim na segunda metade, as duas tltimas aulas por isso né. Entio, por
exemplo, {...) [ fulano] virou pra mim e falou que tinha planejado um trabaltho com relacio
ao Dia “Q” [ ou Dia “D”] da quinta série e elas ndo puderam realizar porque eles [a
diregiio] suspenderam mais um dia de aula, elas proprias chegaram a conclusdo de que ndo
daria pra realizar o trabatho”.

Uma aluna do noturno, novata na escola, queixou-se, durante a entrevista, da falta

de organizagfio resultante da desarticulagio administrativa.

“(...) tem feriado na quinta-feira, em vez de eles irem na sala avisar que na sexta ndo havera
aula, eles ndo avisam, se voc ndo pergunta, a gente vem aqui a toa”

A mesma aluna acrescentou

“A gente era do colégio da Prefeitura, mas era tudo organizado, eles iam na sala avisar, -
ndo tem aula -. Quando ndo tinha merenda, - olka, néo tem merenda por isso, por isso e
por isso - . Explicavam tudo. Aqui eu acho muito engragado... (...) para eles saberem se eu
existo eles tem mexer nas cademetas deles 14, porque en acho que ¢les ndo sabem que eu td
no colégio. SO se pegar o meu nome e procurar 14 na lista que eles vio saber que eu estou
aqui.

Reclamagio sobre a falta de informacgdes ouvi também de professores. Uma
professora, por ocasifo do inicio da semana cultural, realizada ao término do primeiro semestre,
ficou surpresa com a suspensdo das aulas naquele dia. Essa professora, que estava chegando a
Escola, foi surpreendida por alunos que diziam estar indo embora pois as aulas tinham sido
Suspensa para dar lugar aos jogos programados. A professora, embora concordando sobre a
necessidade de a escola promover atividades desse tipo, disse que havia marcado para aquele
dia atividade de avaliagio em sala com os alunos.

Em dois outros momentos, em turnos diferentes, presenciei, na sala da supervisio,
a situagdes que reveladoras de que normas disciplinares em vigor foram deixadas de lado por
agdes de vice-diretores, colocando os supervisores em situagdo de confusdo diante dos alunos.
Esses fatos reforcam a percepgio de desintegragio que marca a organizacio da Escola e geram

conflitos que dificultam a condugio do trabalho no seu interior.

E- A auséncia de espacos e tempo para reunides
A sala de professores ¢ o local mais fregiientado da Escola. E ali que os professores

se reanem nos horarios de recreio, nos intervalos, no inicio e final das aulas. Ali ficam

| PP [-pUUp, SR - s re



226

seus diarios de classe e seus materiais basicos). Ali eles conversam sobre os mais diferentes
assuntos, reclamam da situagdo do ensino, divulgam as a¢des do sindicato, e até fazem vendas
de produtos que comercializam. Esse é o espaco da Escola que propicia os encontros e
relacionamentos. Ndo ha outros espagos disponiveis para reunides, para trabalho conjunto de
professores, especialistas e funcionarios. Também ndo ha horarios disponiveis para isso™’. A
maiona dos professores trabalha em outra escola e nfo dispde de tempo para reunides fora dos
horérios de aulas.

A desintegracdo observada pode ser vista como causa e a0 mesmo tempo produto
da existéncia de um projeto de agio proprio da Escola, contribuindo para a auséncia de uma
identidade propria, da mesma forma que esta concorre para reforgar a desintegragio no interior
da Escola. Sua nova administra¢do, embora desejando realizar um trabalbo integrado, ndio tinha

conseguido ainda progressos nesse sentido enquanto estive visitando a Escola.

2.3 - Tabu pedagdégico

Um tabu ¢é constituido por elementos considerados sagrados, invulneraveis, na
cultura de um povo ou na de uma organizacio. Seu papel é orientar o comportamento no
interior da instituigdo, demarcando areas de proibigio (FREITAS, M. E., 1991, p.30). Nesse
sentido, os elementos coletados sobre a Escola Alfa denotam a existéncia de um trago cultural a
que denominet tabu pedagodgico para indicar um conjunto de varidveis que concorrem para
tornar a prética pedagogica uma area impenetravel, intocavel.

No Programa de Gestdo da nova diregio, a concepgiio de ensino e de
aprendizagem apresentada colocam o conhecimento como sendo fruto de um processo de
interagdo entre o sujeito ¢ o objeto. Todo conhecimento é construido em estreita relagio com os
contextos em que s&o utilizados e o ato de ensinar deixa de significar o simples repasse de

contetidos prontos. Diz 0 documento:

“Dai ser fundamental considerar-sc em todo o processo, a pratica social dos sujeitos nele
envolvidos, pois ndo € possivel conceber o processo de ensino/aprendizagem apenas como uma
atividade intelectual. Aprende-se participando, vivenciando sentimentos, tomando atitudes diante

** - Apesar do calendirio escolar conter previsio de datas de reunides pedagégicas ndo tenho informagdes de que
clas tenham ocorrido ne periodo que fregiientei a Escola. Uma supervisora me informou que procuram fazer dos
consefhos de classe bimestrais a oportunidade para transmitir orientagdes aos professores em substituicio as
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de fatos, escolhendo procedimentos para atingir determinados objetivos. Ensina-se nfo apenas
pelas respostas dadas, mas principalmente pelas experiéncias proporcionadas, pelos problemas
criados, pela a¢io desencadeada”.

Essa visdo do processo ensino-aprendizagem se completa no mesmo documento

com uma proposta de agdo coletiva.

“Compreendendo a aprendizagem a partir de uma visdo globalizante, mterdisciplinar, como
processo coletivo queremos incluir nossa Escola em um projeto de formacdo ativa, onde os
processos de conhecer e intervir no real ndo se encontrem dissociados”.

Nessa perspectiva, a instituigio escolar passa a ser considerada como espaco

significativo de aprendizagem, como

“lugar de experimentagdo, de realizaciio, confronto, conflito, 8xito, lazer, alegria, aberta

para o contexto social em que est inserida™.

No cotidiano da Escola ndo percebi, entretanto, uma agio coerente com tais
principios. Uma variedade de fatores conflitam com esse pensamento e definem uma forma de
a¢do bem diversa. Esse discurso nio havia ainda encontrado meios de se traduzir na pratica

administrativa e pedagdgica da Instituigdo.

A - A culpabilizacio do aluno e de suas condigdes sécio-econdmico-
culturais pelo fracasso escolar.

Nos discursos de professores e especialistas da Escola o aluno foi apontado como
causa de seus proprios resultados e os pais foram vistos como aqueles a quem cabe incentivar,
acompanhar e controlar o trabalho dos filhos, estabelecendo limites e exigindo o cumprimento
das tarefas. Em reuniBes, supervisores e professores falaram da falta de interesse dos alunos
que vém para a Escola sem fazer as tarefas, sem estudar, ndo se importando em perder aulas ou
tirar notas baixas. Atribuiram aos pais a responsabilidade de ensinar aos filhos a se empenharem
no seu proprio desenvolvimento fisico e mental e no processo de preparagdo para a vida adulta.
Nesses discursos, o 4mago do processo de ensino permaneceu sempre intocado. A Escola Alfa
ndo se dispds a discutir 0 que tém feito os professores nesse processo para tornar a
aprendizagem acessivel aos alunos e contribuir para criar neles a necessiria disciplina
~ académica.

Uma especialista, ao falar a reportagem ja referida sobre o CBA, disse que o

[ERPRRNS % ROV DR SRR 1Y U I I 1 +s . . -



228

pais geralmente ndo acompanham o desenvolvimento escolar do filho e no lhe d3o assisténcia e
incentivo.

A indisciplina e o desinteresse dos alunos foram tratados como causas principais do
aproveitamento insatisfatorio da maioria das turmas. Os alunos do noturno  foram
considerados rebeldes, ndo fazem os trabalhos marcados e mesmo quando sio dadas novas
chances para melhorarem as notas, varios deles se recusam a fazer as tarefas. Uma professora

disse:

“Eles ndo estdo obedecendo. A aula com eles esta mais comigo, aqui oh! estd todo mundo
vermelho [com nota vermetha], eu pedi pra entregar o trabalho, ndo entregaram”.

Essa mesma professora afirmou que nesta turma existem alunos que ndo tém
material escolar, necessitando que ela lhes fornega lapis ou caneta para que facam as
atividades em sala. Ao dizer isso, a professora completou transmitindo a ordem dada por ela

aos alunos, ap6s lhes arranjar o material para escrita.

“(...) &! copie e todo mundo fica quieto!”.

O problema da indisciplina foi abordado em quase todas as entrevistas realizadas.
Houve queixas de professores e de alunos a respeito da indisciplina geral na Escola. Na fala de
um especialista o conflito entre professores e alunos no turno da noite foi comparado com

uma guerra:

“existem dois exércitos: o exército dos professores e o exército dos alunos. E a sala de aula

e a escola é uma praga de guerra .

Para alguns professores esses alunos necessitam de incentivo. Eles vém de meio
agressivo, precisam ser formados ensinados. Outros acham que a Escola, de modo geral,
pensa que os alunos sabem como se comportar e como realizar as tarefas em ambiente escolar
e ndo ensina como faze-las. Para outros professores, os alunos ja estdo viciados, ndo tém mais
Jeito. Insiste-se que ha necessidade de se cobrar com maior rigor o cumprimento das normas
disciplinares, sem deixar de lado o didlogo com os alunos, procurando a Escola promover
atividades que sejam capazes de atrair o interesse dos alunos pela freqiiéncia as aulas,
principalmente nas sextas feiras, dia em que, no horéario noturno, ha um grande namero de

faltas.
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Ap6s o encerramento do primeiro bimestre, ao entregar os resultados dos alunos
das turmas das séries finais do ensino fundamental diurno, a Escola promoveu reunides com
os pais que foram atendidos pelos professores de seus filhos para informar-lhes as notas, a
situago de cada aluno na turma, as recomendacdes em cada caso. A reunido a que assisti teve
inicio com uma parte de informes gerais, seguindo-se 0 momento em que os professores, nas
diversas salas, atenderam aos pais que desejaram saber sobre seus filhos. Nessa ocasifio,
presenciei um atendimento atencioso e responsavel por parte dos professores, que procuraram
mostrar a cada pai o rendimento de seu filho nas varias atividades solicitadas na turma. Bem
documentados a e falaram com seguranga do rendimento de cada aluno, do comportamento
dele e de suas necessidades na area. Também nessa ocasido foi posto em foco o trabalho dos
alunos, nfo o dos professores.

Por outro lado, a categoria basica de analise, em todos esses casos, foi o
comportamente do aluno, ndo seu nivel de aprendizagem ou o grau de conhecimento
adquirido. Assim ¢ que tornaram-se naturais expressdes usadas que classificaram os alunos de
“maledveis”, “receptivos”, “agressivos” ou “nio agressivos”, “irriquietos”, “chata”,
“topetuda”, “taradinha”, com que professores se referiram a alunos durante a realizacio dos
conselhos de classe que assisti.

A necessidade de apoio dos pais, a considera¢io dos sérios problemas de falta de
interesse e indisciplina dos alunos ndo se fez acompanhar de momentos de reflexdes sobre o

outro lado da questdo, constituida pelo ensino e pelo papel do professor nesse processo.

B - A resisténcia em discutir o substantive do ato pedagoégico

Tendo em conta que dos docentes nunca depende tudo o que € sua pratica
(GIMENO, 1997, p.84) a organizagio da unidade escolar, as limitagbes e os
condicionamentos por ela impostos & agdo docente precisam ser levados em conta na analise
sobre o processo de ensino,

No discurso pedagégico dominante, no entanto, aparece com frequiéncia uma
responsabilizagio exagerada dos docentes pelos resultados da prética educativa (ibid., p.83) e
os professores tém reagido a isso culpando o aluno e suas condigdes psicologicas ou socio-
econdmicas. Contudo € necessario ter presente que o aluno, visto como sujeito de sua
aprendizagem, ndo prescinde da orientagdo e acompanhamento do professor, a quem cabe a

organizagdo do processo de ensino, adaptada a realidade e is necessidades dos alunos.
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Os elementos referenciados no item anterior evidenciam uma forma de encarar o
trabalho na Escola Alfa que tira de cena um dos atores principais do processo de ensino, o
docente. Os professores resistem em colocar em discussio aquilo que constitui o cerne da
acdo educativa da Institui¢gio escolar. para que ensinar, 0 qué ensinar ¢ como ensinar.
Resistem em aprofundar uma reflexdo em torno da selegdo e organizacdo do conteudo que
ministram e das estratégias utilizadas, face o interesse ou desinteresse despertado nos alunos ¢
os resultados obtidos em termos de aprendizagem Em vez disso, centram o foco das
discussdes no aluno, nas suas caréncias, nas deficiéncias por ele apresentadas.

Esse é o caso da questio disciplinar que, no interior da Escola, ¢ atribuida a
agressividade e falta de interesse dos alunos, niio sendo sequer considerada a possibilidade de
que decorra das dificuldades docentes em se renovar para atender as necessidades e
expectativas desses alunos.

A indisciplina, que apareceu como reclamacdo na maioria das entrevistas realizadas
e dos contatos informais mantidos, constitui um problema a ser enfrentado na Escola Alfa.
Observei um tratamento desse problema como quest3o ligada aos alunos, ndo como resultado
da interagdo desses alunos com ambiente escolar e das relagdes estabelecidas no seu interior,
dizendo respeito, portanto, a organizagio da Escola como um todo. A disciplina ou a
indisciplina nio podem ser abordadas de forma independente do contexto sOcio-histérico em
que ocorre (ESTRELA, 1994, p. 15; MCLAREN, 1992, p.131-132). A organizagio de uma
escola, a ocupagio de seus espacos, a determinagdo de seus horérios, a defini¢do das normas
de convivéncia condicionam o tipo de comportamento no interior de uma unidade escolar
onde as relagbes sociais ndo sdo mecinicas nem lineares mas compdem um jogo dinimico de
contradiges em que as regras sdo definidas pelas formas que assume o exercicio do poder ¢ a
questdo da disciplina faz parte deste jogo (LIMA, 1997, p.70).

Na Escola Alfa, como ja referido, a propria arquitetura do prédio e pela existéncia
de portdes no seu interior, mantidos a maior parte do tempo fechados, simbolizam uma
defini¢io de espagos que exclui os alunos do centro de poder, representado pela sala da dire¢do
e a sala dos professores e conflitam com as idéias de liberdade pregadas pela dire¢do e muitos
professores e com a auséncia de normas disciplinares claras e comuns para todos os alunos.

As normas regimentais a respeito sfo vagas e insuficientes, limitando-se a
estabelecer nos artigos 110 e 111 (e paragrafos) as penalidades a serem aplicadas aos discentes

em casos de indisciplina.
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“Aos almnos serio aplicadas penalidades a critério do estabelecimento, conforme a
gravidade das faltas cometidas. (.} A aplicago das penalidades dependera do Parecer da
direcio, nos casos em que estas forem alem da adverténcia oral ou escrita.(...) E vedado ao
professor suspender o aluno de aula e aplicar-lhe penalidades fisicas. (...} Nos casos em que
se fizer necessario o afastamento do aluno, a diregfio devera convocar 0s pais ou
responsaveis para conhecimento da situagdo em busca das solugdes adequadas. (...) Quando
a permanéncia do aluno na escola for considerada inconveniente, a diregio podera aplicar,
como penalidade maxima, a sua exclusdo por transferéncia. (...) Os casos de exclusdo por
transferéncia deverdo ser estudados pelo Conselho Pedagogico-Administrativo, & luz da
legislagdo vigente, ouvido o Orgdo Superior”.

O regimento, neste particular, também ndio sofreu adaptagio para ser adequado a
estrutura administrativa da Escola. Essas normas sdo complementadas por orientagdes escritas
que, nos turnos diurnos, no ano de 1997, foram distribuidas aos alunos pelo servico de
coordenagdo pedagdgica. No caso do noturno, em 1997, os especialistas conseguiram aprovar
normas discutidas com os alunos do ensino fundamental. Essas normas complementares,
entretanto, ndio estavam sendo observadas. Tanto no diurno, como no noturno, elas carecem de
forga para serem respeitadas pela maioria. No que se refere aos docentes, a expulsio de alunos
de sala, embora vedada pelo regimento, é adotada com relativa frequéncia pelos professores,
sendo os alunos encaminhados para falar com os especialistas.

Limitados a0 espago restrito de salas de aula, muitas vezes superlotadas, tendo
poucos limites de comportamento estabelecidos, os alunos est3o sujeitos as normas
estabelecidas individualmente pelos professores em suas aulas, onde as formas de ensino, na
maioria das vezes, exigem deles atitude de siléncio ¢ submissdo. Fora das salas os alunos ficam
sujeitos ao controle dos funcionarios dos corredores que, embora se esforcem para garantir a
ordem, carecem de autoridade junto aos alunos ja que ndo existem orientagdes comuns a serem

respeitadas. Funcionarias entrevistadas disseram a esse respeito:

“Ha até uma controvérsia porque uma pessoa as vezes passa uma ordem pra gente, a gente
vai levar aquilo, ai de repente passam, como se dizem, a régua por cima, né? Ndo é aquilo.
Entdo ..

“E, porque eu acho que vocé ndo pode usar daquilo que o aluno vai ¢ reclama. Passa a
existir ... como se diz, - ndo, ndo é assim, é de outro jeito - , entdo voce que fica queimada.
Porque nds somos muito queimadas em nossos Servigos.

“Porque a gente toma uma posicdo em uma ordem e depois nés mesmos gue SOMOS
descaracterizadas”.
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Levando-se em consideragio que a todos esse elementos se soma a agita¢do propria
de criangas e adolescentes dessa sociedade violenta em que vivemos, pode-se perceber que os
resultados ndio poderiam ser mais propicios a proliferagdo dos problemas de indisciplina.

Conquanto seja um problema no dia-a-dia da Escola, os dados coletados ndo
permitiram identificar situagdes em que esse assunto fosse enfrentado profundamente. A
questdio foi tratada de modo fatual, como rebeldia dos alunos. Ndo como um problema de
responsabilidade dos professores em suas aulas e, antes de tudo, como uma responsabilidade a
ser enfrentada pela Escola como um todo, com uma proposta de trabaltho integrado, capaz de
introduzir mudangas que a tornem adequada ao seu tempo e as necessidades dos alunos que
atende’".

Mas uma postura desse tipo exige uma reflexio profunda, capaz de atingir
questdes basicas que, ndo é demais insistir, comegam com a definigio dos objetivos do
trabalho conjunto da Escola e prossegue com a maneira como tem sido encarado o processo
de ensino nas salas de aula, com defini¢do dos conteudos propostos pelos professores e das
estratégias usadas para atrair o interesse dos alunos e vencer as dificuldades apresentadas.

Nas reunides de consetho de classe a que assisti ndo se chegou a discutir questdes
desse nivel. Também ndo se percebeu qualquer agio nesse sentido na reunido relativa ao dia
do CBA, nem no relatério final desse evento ou naquele relativo as discussGes sobre a 5* série.
Nesses relatorios ndo ha referéncias sobre as discussdes preparatorias realizadas pelos
professores, especialistas e diregio da Escola como referido no item 2. 1- B.

O Projeto Caminhar, elaborado segundo orientagdes da SEE, com o objetivo de
garantir  atendimento especial aos alunos do CBA que, com trés anos ou mais de
escolarizagio, encontravam-se em atraso quanto ao dominio do processo de leitura e escrita,
ndo especificou as agdes que deveriam ser desenvolvidas com esses alunos, nem o conteudo
que seria trabathado ou a metodelogia adotada. A questdo especifica desse projeto especial,
que seria propor uma forma de ag8o nova, criativa, capaz de garantir aquilo que o ensino em
sua forma normal nfo conseguiu realizar, ndo foi definido no projeto. O processo de ensino
também ai nio foi abordado como uma agdo que requer o trabalho de um profissional que
organiza e orienta a aprendizagem dos alunos.

Em todas essas situagOes observel uma resisténcia tacita em discutir a pratica

docente. Refletindo a respeito, poder-se-ia perguntar sobre o significado oculto dessa

0 behssmo lrvro Poema Pedagogxco de A . S. Makarenko (1985) constitui um exemplo vivo de que a
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resisténcia. Seria ela uma tentativa inconsciente de protecio da identidade j& tdo deteriorada
(GOFFMAN, 1963) do professor 7 Uma categoria que se constitui de forma tio fragmentada,
que tem visto decair progressivamente o seu sfafus social ¢ tem seus salarios reduzidos a
niveis cada vez mais aviltantes, parece tentar preservar aquilo que se lhe apresenta como
prerrogativa sua, a autonomia sobre o ato de.ensinar, negando-se a discutir sobre o que

considera seu dominio exclusivo,

C - O mito da auteridade e da competéncia do professor
Ha uma certa mistica em torno da autoridade dos professores, essa mesma
autoridade que eles se esforgam por preservar apesar da deteriorizagdo de sua identidade
profissional. A expressdo de uma professora, que durante a entrevista relatou um fato ocorrido
com uma aluna, pode ser tomada como simbolo disso. A professora contou que, embora avisada
de que deveria fazer a prova 2 tinta, uma aluna desobedeceu a ordem, fazendo-a a lapis. Em sua

atitude diante do fato a professora buscou marcar sua autoridade. Disse ela a respeito’

*(...) corrigi, mas eu dei 50% da nota, n3o dei a nota total, porque eu tenho que ter alguma
coisa ... algum respaldo, eu sou professora! Eu tenho que ser respeitada”.

A prova cuja finalidade deveria ser verificar o conhecimento adquirido pelos alunos,
transformou-se num instrumento de medida da submissio dos mesmos as normas, um
instrumento de poder do professor em estabelecer suas ordens e vé-las obedecidas. Essa

mesma professora disse noutro momento

“Fu disse que o dia que eu ndo tiver direito de ter os meus proprios critérios de avaliar o
trabalho do meu aluno, eu vou deixar de ser professora. Eu vou pegar o meu diploma, vou
engavetar e dar um adeus a escola. Porque ... é muito pouco o que estd ficando para o
professor”.

Qutra forma de preservagio desse mito parece poder ser identificada nas estratégias
que buscam impedir que se toque naquilo que é considerado atribuigfio especifica do
professor, o ato de ensinar. Toma-se como pressuposto a autoridade do professor como
profissional e sua competéncia para decidir e realizar o trabalho com os alunos. Pressupoe-se

que todo professor possui essa competéncia e considera-se a questio da autonomia docente

32 _ Esse fato resultou em queixa da aluna & SRE ¢ a professora se achava muito ferida em sna dignidade por ter
sido chamada pela diregiio da Escola para conversar a respeito.
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como um impeditivo para colocar em discussdo as questdes substanciais do ato pedagogico
que dizem respeito a0 que ¢ como ensinar.

Segundo o que me disseram as especialistas mais antigas na Escola, até o ano de
1996, o trabalho de coordenagdio pedagogica era realizado através dos professores
coordenadores de area. Em 1997, com o impedimento de designa¢io de professor para esta
fungdo em todo o sistema, essas especialistas estavam sem saber como iriam obter dos
professores seus planos de curso. Isso mostra 0 quanio ¢ impenetravel o dominio da agio
pedagogica que fica restrito aos docentes, fechado até mesmo aos especialistas da Escola. Ou,
talvez, principalmente fechado a essa categoria de profissionais, vista como nascida da divisdo
do trabalho na instituigdo escolar, invasora das atribui¢es privativas dos docentes.

Uma dessas especialistas reforgou essa percepgio quando disse que € preciso ter
coragem para abordar a questdo do professor, j4 que muitos no aceitam os servigos da
coordenagdo pedagogica. Completando, relatou que, em ano anterior, comegaram a expor 0§
graficos de rendimento bimestral das turmas nas varias disciplinas, conforme orientagio da
SRE e quase foram massacradas. Diante disso o trabalho das especialistas fica mais restrito,
pelo que pude observar, ao atendimento de alunos encaminhados pelos professores com
problemas de disciplina, & realizagdo de reunides de pais ¢ de conselho de classe e a
elaboracio de registros e relatorios, sendo realizado, na maioria das vezes, na sala de
supervisdo, sem intervengdo direta no trabalho dos professores. As duas especialistas que
atuam com as séries iniciais do ensino fundamental, em que ha uma aceitagdo maior da sua
atuagdo, trabatham mais junto aos professores € tém alguma aglio mais especifica na

orientagio do conteudo e de estratégias de agdo.

D - A pritica de ensino com tracos da escola tradicional

Nas visitas de observagio e nas entrevistas realizadas, pude constatar o empenho de
muitos professores que procuravam fazer o melhor que podiam dentro das suas reais condigBes
de trabalho. Entretanto os dados coletados indicam que o ensino na Escola Alfa se caracteriza
pela transmissdo de conhecimento pelos professores aos alunos através de aulas expositivas, na
velha pratica da educagdo bancéria denunciada por Paulo Freire (1978, p.66).

A fala da professora que emprestou o lapis para o aluno, focalizada anteriormente,
revela a atitude autoritaria do docente que ordena. Ao mesmo tempo ela revela aspectos
metodologicos que se exprimem no  tipo de tarefa a ser realizada pelos alunos, que caracteriza

wma atividade tradicional e pouco criativa de copia de um conteiido do quadro de giz. Nela
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coloca-se de lado a capacidade criativa do aluno, consumindo-se tempo numa agdo indpia e
sem sentido.

As condi¢bes de trabalho oferecidas pela Escola ndo facilitam a realizagio de
atividades em grupo dentro da sala de aula, dado o elevado namero de alunos em algumas
turmas e as dimensdes dessas salas, como foi referido no item 2.1. Ndo ha espago para trabalho
fora da sala de aula, nem mesmo o patio esta disponivel, uma vez que, transformado em quadra
esportiva, € ocupado continuamente pelas turmas em aulas de Educagdo Fisica. O acervo da
biblioteca é pequeno, constituido, na avaliagio de professores entrevistados, de livros didaticos,
na maioria ultrapassados. Falta material basico de trabalho como livros de consulta para os
alunos, livros de literatura, atlas historico, material de desenho para uso do professor no quadro
de giz, etc. A distribuicio dos livros didaticos pelo MEC, embora represente um grande
avango, ndo atende, no caso de algumas séries e disciplinas, a0 nimero de alunos, obrigando
0s professores a manterem os livros na Escola para uso comum das varias turmas, sé se
servindo deles durante as aulas™.

A utilizaciio da biblioteca também como sala de video e laboratorio dificulta o
trabalho em cada uma dessas areas, além de desencorajar a utilizagio dos equipamentos e
materiais didaticos ai guardados, dado o trabalho que sua obtengdo representa. Neste caso as
condigdes do ambiente dificultam a utilizag@io de recursos didaticos que poderiam imprimir mais
dinamismo & pratica docente. Nunca ¢ demais insistir que os professores nfio trabalham no
vazio (GIMENO, 1997, p. 95) ¢ que sfio condicionados a agirem em conformidade com o
propric ambiente em que atuam.

Talvez por isso mesmo os poucos recursos didaticos de que a Escola dispde sio mal
utilizados. Uma especialista que atua nas séries iniciais do ensino fundamental, revelou, ao ser
entrevistada, que o material adquirido em 1996, com verba do ProQualidade, nio é usado no
dia-a-dia das salas de aula, e que muitos professores até nfio gostam de trabathar com ele,
embora seu uso venha sendo por ela enfatizado. Entre as professores dessas séries houve,
durante a entrevista, quem dissesse que, muitas vezes, traz de casa materiais necessarios as suas

aulas, pois compreende que a Escola ndo pode dar tudo. Outra revelou

“As vezes a gente nio pega nem material pra trabalhar porque cansa, (...) tem que ir 14 em
cima pra buscar. Isso ai a gente reclamou de ndo poder, de ndo ter uma sala assim, de ficar
s0 os jogos pra gente poder pegar.”

¥ . Alguns professores se queixaram da qualidade dos livros enviados peio MEC e da impossibilidade de

inflnirom na sernlha Ane mecmane min & faitn camannda slar mwf8a vne Annaln sene mas cnswdiowie da ammnlen
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Como se procurou mostrar no Capitulo IV, as organizagdes escolares regulam
através da “pedagogia oculta” (SACHS, SMITH, 1988, 426- 427) a pratica docente no seu
interior, na medida em que firmam uma cultura que condiciona, serve de base e, ac mesmo
tempo, de modelo dessa agdio. As praticas docentes dependem de decisGes individuais, mas
ocorrem dentro de normas coletivas adotadas, por outros docentes ¢ dentro de marcos
organizativos reais que regulam de alguma forma as atuagdes (GIMENO, 1997, p. 95).

O conservantismo da instituigdo escolar tem feito com que persista em todo mundo
o modelo de ensino tradicional, verbalistico e centrado no professor. Propostas de mudanga
desse modelo precisam ser respaldadas em condigSes propicias da organizagdo escolar que
valorizem e incentivem o docente, ao mesmo tempo que lhe oferega condigbes de atualizag@o de
conhecimentos e crescimento profissional. A organizagio da Escola Alfa nfo tem favorecido a
adogdo de um modelo de ensino que priorize a atividade do aluno no processo de construcdo do
conhecimento. As decisBes tomadas nos Gltimos anos em favor da expansio da matricula, com
a destruigio do antigo auditorio, a construgio de salas de aula inadequadas, o aumento de
alunos nas turmas, estfio repercutindo de forma negativa na qualidade do trabalho pedagoégico
que a Escola pode oferecer.

Em lugar de incentivo, os professores da Escola Alfa se sentem cobrados,
massacrados pelo sistema de ensino. Ao analisar a reag3o do professor que teve a nota de seu

aluno alterada pela Escola, um colega concluiu:

“Entdo o professor estd se sentindo tdo massacrado, tdo cobrado por coisas impossiveis a
ele, que ele comega a radicalizar por outro lado e inclusive até prejudicar (...}, e se violentar,
ndo é7 Porque isso nio € uma atitude normal dele”.

Apesar de tudo isso, depoimentos de professores do noturno emitidos durante a
realizagio do conselho de classe, mostraram haver preocupagio com a realidade dos alunos e
suas dificuldades de assimilagdo do conteido. Um professor explicou os resultados obtidos em

uma turma dizendo:

(...} eles tiveram assim uma boa performance porque a minha matéria foi muito devagar,
muito exercicio, depois eu dei né, a recuperagio paralela também né. Alguns fracassaram,
eu dei uma explicago de novo, depois dei novas avaliagdes né, entio a coisa repercutiu bem

Iy

né , na estatistica, né”.

Ha ainda referéncia a um trabalho de dois professores de Ciéncias que, através de

uma metodologia por eles caracterizada como construtivista, parecem usar formas alternativas
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de ensino que permitem a participagéo criativa dos alunos, adotando um processo de avaliag¢do
continua, com bons resultados. Mas ndo ¢ essa a pratica da maioria.

E importante atentar para o fato de que enquanto se mantém fechados as discussdes
de sua pratica, os professores desconsideram a fungio do ambiente e das condi¢Bes materiais
nesse processo e encobrem as responsabilidades do sistema € da administragéo das escolas na
garantia das condigdes necessérias 4 realizagdo de um ensino de qualidade. Nessa situagio,
permanecem sendo apontados pelo sistema como os principais responsaveis pelo fracasso dos

alunos.

2.4 - O culto i nota

No modelo de escola constituido a partir das determinagdes burocraticas do sistema,
foi sendo reservado um lugar de destague  nota, na medida em que dela dependia a sorte dos
alunos. Isso deu origem a um verdadeiro culto 4 nota comandado pelo professor, seu
sacerdote, a quem competia a prerrogativa da atribuigdo da nota como resultado da avaliagio
do trabalho dos alunos. A énfase foi sendo posta no comportamento, nio na aprendizagem
Diva Sarmento( 1997, p. 92). Grande parte do poder do professor sobre os alunos se
construiu, por isso mesmo, com base na sua fungdo de atribuir nota, ndo na sua capacidade de
organizar e desenvolver o processo de ensino, ou mesmo de transmitir conhecimentos.

A fama do professor, medida a partir do numero de notas baixas e,
conseqiientemente, de reprovagdes atribuidas em cada turma, ndo esta superada. Na Escola
Alfa esse traco cultural se revelou através da conjugagio do comportamento de docentes e

discentes que passo a analisar.

A- O apego do professor 4 sua prerrogativa exclusiva de atribuir nota

aos alunos
A fala do professor focalizada no item 2.1. simboliza o quanto os docentes se
sentem lesados quando alguém, nio importando quem seja, invade o seu dominio e atribui, a
sua revelia, notas a um aluno, garantindo sua promogio a série seguinte. A fala desse professor
simboliza ainda o uso que a maioria dos docentes faz da nota como instrumento de submisséo

dos alunos, recurso para leva-los a estudarem e permanecerem atentos em sala, instrumento de

Aicrinling de nnder e antoridade do nrofessor.
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O uso da nota como instrumento de disciplina estd igualmente simbolizado no
pensamento da especialista que falou & reportagem, ja referida sobre o CBA, ao dizer que o fim
da repeténcia tem causado sérios problemas de disciplina. Na Escola Alfa a situagio mostrou a
forga desse culto a nota.

A organizacio das escolas de um modo geral cultua a nota, premia e pune a partir
da nota, e mesmo sabendo das falhas desse instrumento como medida de conhecimento,
continua agindo com base nela sem ter conseguido descobrir outro mecanismo de igual

eficiéncia no modelamento das mentalidades de alunos, professores e pais de alunos.

B - A relacfio dos alunes com a nota

Os alunos sdo coadjuvantes no culto a nota. Ela faz parte de suas vidas. Compde
uma cultura que extrapola a sala de aula e a escola, estando impregnada na mente coletiva da
nossa sociedade. As familias, os vizinhos e parentes cobram das criangas os seus resultados
escolares a partir da nota, comparam as notas das criangas, classificam seu nivel intelectual com
base nas notas que trazem da escola, elogiam ou punem com base nesse indicador, que acaba
sendo um elemento de referéncia importante. Dessa forma, o aluno espera receber a nota como
resultado da avaliagio que o professor faz de seu trabalho escolar, sabe que depende dela e por
ela é capaz de se empenhar, licita e muitas vezes ilicitamente. E quando esse sistema de notas ¢
abolido, configura-se um vazio que confunde e desorienta os professores alunos ¢ seus pais. A
expressdo de dois alunos das séries iniciais em trabalhos escritos realizados durante as atividades

relativas no dia ao CBA simboliza esse comportamento.

“Agora a alfabetizagio é da 1° a 4" série. Apesar de ndo gostar do CBA porque prefiro nota.
Escrevo estas coisas para tentar explicar o que entendi do CBA™.

“Q CBA significa siclo (sic) basico de Alfabetiza¢io. Nas provas do CBA ndo existemn
notas existem s6 palavras em omenagem (sic) Ex. Bom, Melhore, Lindo, Regular™

Considerando-se que essas atividades devem ter sido preparadas pelos professores
em sala de aula, pode-se identificar também nelas o reflexo da influéncia do pensamento desses
professores, que ndo se conformam em abrir mio da nota no contexto escolar, embora,
oficialmente esse sistema de notas, nas turmas do CBA, ja devesse ter sido abolido com a

implantac&o do Projeto ha alguns anos.
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C- A preocupacio com os indices de promocio
E sobre essa questdo complexa da competéncia do professor em atribuir notas aos
alunos que vai incidir a meta do ProQualidade de mudar 2 cultura da repeténcia pela cultura da
escola eficiente, trazendo conflitos visiveis no dmbito das escolas. No caso da Escola Alfa foi
possivel reunir alguns elementos ilustrativos sobre a questdo.
O professor referido no item 2.1, em outro momento da entrevista, ferido em seu

orgulho préprio e naquilo que ele considera sua dignidade, disse em tom de revolta:

“Entdio eu por exemplo, eu dou nota de graca, eu ndo me envergonho de falar que eu dou
nota de graga pro aluno. Dou pontos assim oh! e falo pra eles mesmo: Eu quero é ficar livre
de vocés o mais depressa possivel”.

Percebe-se que o professor vem tomando atitudes que contrariam seus principios,
atingem o seu sentimento de vergonha, que ele diz colocar de lado. Contraditoriamente, o
comportamento deste professor foi criticado numa reunido de consetho de classe, ndo por “dar a
nota de graga”, nem por transforma-la em instrumento de seu poder de disciplinamento, mas
justamente por dizer isso claramente aos alunos, colocando em risco a credibilidade na
autoridade dos professores e enfraquecendo esse poder junto a0s alunos. Tenta-se mascarar a
situagdo buscando formas de manter a submissdo dos alunos ao regime da nota e o poder do
professor sobre eles a partir disso.

Por outro lado, todos nos sabemos o quanto o alunado esta condicionado a s6
estudar em razio da cobranga e da nota. Esse é um trago consolidado na cultura escolar
brasileira ¢ os professores tém consciéncia disso. Na Escola Alfa observei algumas tentativas de
superar os conflitos criados em torno da questao, sem alteraciio da metodologia de trabalho em
sala de aula.

“Eu passo muitos alunos também Lucia. £ verdade, hoje passa todo mundo e eu que tO
dentro de sala de aula por enquanto eu ainda consigo fazer isso, é um trabalho sério. En
ensino, quem quer aprender aprende, quem quer aprender eu ensino, quem quer aprender
aprende. Mas eu falo com eles: “Eu t6 preocupada com eles ndo é com a nota ndo, porque a
nota eu dou, se vocé quer dez, en dou dez, se quer doze, eu dou doze, daqui hé pouco nos
vamos fazer assim. Agora eu quero que aprenda, porque ndo adianta vocé passar e depois ©
que ta acontecendo com esses meninos ai? O mercado de trabalho seleciona, nfo adianta
essa fabricacio de diploma que ta sendo feito ai.”

E obvio que a énfase do governo na methoria das estatisticas de promogio leva a
resultados que ndo retratam melhorias na qualidade de ensino e os professores tém consciéncia

disso. Sem uma reflexiio sobre o processo de avaliagdo da aprendizagem numa perspectiva que
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a coloca como parimetro para o desenvolvimento do ensino, a preocupagdo com o aumento dos
indices de promogio acaba redundando no rebaixamento da qualidade do ensino, em ligar de

concorrer para sua methoria.

“Fles estio fabricando resultado. Fsse resultado, essa repeténcia, que ta passando 1a (...)"

disse uma professora, referindo-se 4 propaganda na TV sobre os avangos obtidos na educagdo
mineira com a queda dos indices de repeténcia nas escolas estaduais. A questdo da nota
constitui uma situagio de conflito latente que os professores da Escola Alfa ndo conseguiram
resolver e cuja solugdo exige mudangas substanciais na organizacdo e funcionamento da
instituigio escolar e, especificamente, na condugdo do processo pedagdgico no interior da
mesma,. De qualquer forma fica dificil pensar que uma escola, com um ensino inadequado 4
realidade de seus alunos, possa interessa-los e levé-los a obterem bons resultados de
aprendizagem, apoiada basicamente na nota como instrumento de poder e disciplinamento. Essa
mudanga nas escolas supde a mudanga de uma cultura que levou muitos anos para se consolidar

¢ que ainda ndio encontrou elementos em que apoiar uma nova proposta’”.

2.5- Motivacio politica

No seu mapa de configuragdes simbolicas das organizagbes escolares, Rui Gomes
(1993, p. 83) denominou contexto civico a situaglo constituida no interior de escolas onde ha
primazia do interesse e da vontade coletiva, com o professor assumindo a posigdo de
funcionario e o aluno de objeto da formagio para a cidadania. Alguns desses elementos
mesclados com outros de origem propria, se revelaram nas situagdes observadas na Escola Alfa,

onde o fator politico possui um peso relevante na organizagio e funcionamento da Instituicio.

34 . A implantagdo do regime de progressio continuada no ensino fandamental, com a organizagdo dos ciclos ¢ a
eliminagiio da repeténcia, instituida pela Resolugio 8.086/97 (Ver nota 24), supde uma mudanca que vai de
encontro a esse culto pela nota. Mas os dados analisados na Escola Alfa nfio permitem que se considere resolvido
o problema. Pelo contririo, tudo aponta para um empobrecimento ainda maior da qualidade do ensino
ministrado. Os professores, as escolas nio construiram uma nova cultura capaz de se mostrar mais valiosa que

R . T L T Y
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A- A militincia sindical e politico-partidiria na Escola
A existéneia de representantes sindicais” no quadro de professores da Escola e de
militantes politico-partidarios atuantes confere & unidade escolar uma peculiaridade propria e
tornam tensas e conflituosas as relacBes no seu interior. Nela, como disse sua diretora ao ser

entrevistada, a questdo politica e a questfio partidaria sio muito fortes.

De peculiar, é a questio partidaria que eu falei ndo ¢. E a questdo politico-partidaria que é
muito forte. Porque nds temos lideres sindicais aqui, de sindicatos tanto da rede particular
quanto da tede do estado. Entdo isso deixa em determinados momentos os dnimos muito
acirrados. Existe pré disposi¢io para determinadas atitudes da direcdo, como ja existia com
relagiio ao (...) [diretor anterior]. 1sso ndo é so dirigido a nossa administragdo n3o, ja existia
em relagio ao (...) [ diretor anterior] e continua existindo. E a gente ta tentando contornar

isso pré resultado maior, que é o objetivo, que & o aluno né, para melhorar a educagdo, o

ensino pro aluno.

Em seus quadros de avisos figuram constantemente matérias de divulgacio dos
sindicatos. Também pude presenciar a transmissdo de avisos desses sindicatos na sala de
professores, a mobilizagdo para promogdes sindicais durante uma reunido de conselho de classe
e a disposigio de professores assumirem a coordenagdo de agbes em favor de funcionarios
lesados pelo governo do Estado, conforme serd mostrado em item mais adiante. Essa
caracteristica é vista como positiva por alguns professores e alunos, enquanto outros apontam
as conseqiiéncias que dai decorrem como prejudiciais & Escola. A fala de um aluno entrevistado

mostra que a questdo se revela de forma muito clara.

“Existe, existe desde a eleigdo de diretoria do ano passado, porque existia uma briga da
turma do PT com a turma do PC do B, aqui no colégio. Existe uma turma do (..) [ ex
diretor] e a turma do PC do B, a gente sabe que existe essa briga aqui”.

Na entrevista com um dos vice-diretores, ele fez referéncia 4 resisténcia dos
professores que apoiaram a candidata derrotada para a direcdo da Escola, contra as agdes da
nova administragio. Interrogado a respeito, ele respondeu com informagdes que complementam
as falas anteriores e permitem perceber um pouco mais a forca das questdes politico-partidarias

dentro da unidade.

“Nio é um grande namero ndo, mas sdo professores fortes politicamente dentro da escola
porque, é ... sdo lideres, estdo acostumados ao jogo politico, do sindicato, entdo sdo poucos
numericamente mas a importancia deles ndo é desprezivel ndo, a gente tem que levar a sério.

35 _ HA na escola representantes de dois sindicatos do setor de ensino na cidade, o SIND/UTE (Sindicato Unico
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Mas eu acho que o lugar da oposigdo realmente é na base, ndo na diretoria como a {.) [ 2
candidata derrotada] quer se infiltrar, se impor. Nem é se infiltrar é se impor como diretoria.
Isso eu acho errado, eu acho que o lugar dela é 13 no Colegiado, discutindo, participando
ativamente. Coisa que também, esses professores ndo costumam fazer, participar ativamente
da vida da escola. Eles fazem um jogo ... de desestabilizar, de destruir, de jogar para baixo
mesmo, andar para tras, mas, na hora do vamos ver de vdo pegar, vdo fazer, vamos propor
alguma coisa alternativa, ndo assumem! nunca assumiram! nunca participaram do
Colegiado! nunca encararam os problemas de frente, s6 malharam. Nesses trés anos que eu
participo do Colegiado, representando, essa pseudo-oposigdo que a gente tem aqui né?
Porque, eu ndo sei nem o qué que eles estdio se opondo. Porque politicamente se a gente for
ousar, tem muita afinidade: a proposta deles € uma proposta de esquerda a nossa proposta
também ¢ uma proposta de esquerda, politicamente se a gente fosse avaliar, dava até pra
conciliar. Mas ¢ questio de busca de poder mesmo. Nio quiseram conciliar. Preferiram
partir para o pau, partimos pré pau. A gente ganhou duas vezes e ai fica na retranca, né?
{...) Eu n3o sei, eu acho que a gente vai ter que sentar uma hora, colocar as cartas na mesa,
né? E ... viabilizar a administracdo, pensando na escola, mas ... eu acho que no fundo eles
ndo estdo preocupados com isso também ndo com a escola, ndo. Pela pratica que eles
sempre tiveram, aquela coisa. A4 eu td cansando, quero (...} ir embora. Ento, ndo ha aquele
empenho, aquele interesse de participar, de fazer resolver, de fazer avangar a escola. Néo
véem a coisa assim’”.

Essa fala mostra a natureza desses conflitos no interior da Instituigdio. A Escola
serve de cenario para uma disputa que nada tem a ver com as questdes pedagégicas. A disputa
politica nfio encontra lugar na pratica pedagégica. A luta politica ndo busca convencer,
caracteristica do ato pedagdgico (SAVIANI, 1983, p.86), mas vencer. Nessa situagio as
condigdes para um trabalho compartithado em beneficio da melhoria das condigBes de ensino na
Escola ficam bastante prejudicadas.

O grupo que apoiou a diretora na sua disputa pelo cargo € que participou da
elaboragio do seu programa de gestio compde uma dessas correntes dentro da Escola. A esse

respeito é ilustrativa a fala da propna diretora.

“Tem, tem elementos. Eu é que ndo estou, eu ndo fago parte de nenhuma dessas correntes,
mas existem elementos partidarios sim. Mas eu acho que a gente esta tentando colocar isso a
parte da administragiio porque a questdo politica, ela existe dentro da escola, e em qualquer
ambiente, o politico, o lado politico. Agora o partidario, acho que ai é que mistura muito as
coisas né, nio tem sentido, porque dentro da escola ndo existe partido, o politico € um s0,
em beneficio do aluno.

Na pratica parece ndo ser nada simples “colocar isso a parte”, ainda mais que no
seu Programa de Gestdo, a nova administragio revela filiagdo a uma linha de pensamento
representadas pelo SIND/UTE, conforme procurei mostrar no item 2.1-C com a citagdo do
Programa de Gestio da nova administragio. Essa filiagio a um sindicato gera oposi¢Oes

natiraic 4 ans nronngta de trahaltha o ane se aorava na medida em gue essa proposta ndo tinha
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ainda dado lugar, até a data de encerramentc das observacdes dessa pesquisa, a um projeto

coletivo de acdo na Instituicdo.

B- O discurso contestatorio

A contestacdo estd presente de uma forma marcante na fala da maioria dos
entrevistados, membros da direcdo, professores, funcionarios e alunos.

No plano interno, as falas insistentes de professores e especialistas, apontando os
problemas de disciplina dos alunos, parecem ter como significado uma critica ao excesso de
liberdade dada a estes, na auséncia de uma normatizagio das relagdes no interior da Escola.
Apesar das disputas politicas internas, ndo observei, por parte da maioria do pessoal, criticas
diretas 4 administragio da Unidade escolar. Nos casos ja focalizados de falta de integraco entre
a administracio ¢ os especialistas, as observacdes foram expressas em tom de queixa, mais que
de criticas.

Criticas contundentes, entretanto, foram feitas por pessoas de diferentes segmentos
as determinagBes impostas pelo sistema de ensino com a implantagdo do ProQualidade, embora
a maioria também tivesse reconhecido as melhorias trazidas por algumas das agdes desse
projeto, no que diz respeito & escolba do diretor com participagio da comunidade e &4 relativa
autonomia no emprego das verbas recebidas, embora sejam estas consideradas insuficientes.

O Programa de Gest3o da nova administragio denuncia o aprofundamento da crise
educacional no governo neoliberal de Fernando Henrique Cardoso e acusa a SEE/MG de
promover a municipalizagio e a privatizagio das escolas da rede estadual. Nessa linha, afirma

que o governador Eduardo Azeredo

“vem adotando medidas que s6 fazem excluir a classe trabalhadora de seus direitos de
cidadania, de seu direito de acesso ao conhecimento e, conseqiientemente, distanciando de
nos a esperanga de construgio de uma sociedade justa”.

A imagem que os professores tém da Escola é de que, ao contrario de outras que
aceitam tudo que o governo manda, essa contesta, discute, resiste. As criticas incidem sobre os
salarios aviltados de todo o pessoal do ensino; as questbes da autonomia reduzida ao
recebimento de verbas que sdo insuficiente para as grandes caréncias da Escola e que
freqiientemente chegam com atraso; os programas de capacitagdo dos docentes que, embora
facam parte da propaganda insistente do governo do Estado na TV, ainda ndo tinham sido

iniciados até a época do término das visitas 4 Escola, o empobrecimento dos curriculos € o
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sistema de recuperagiio determinado pelo sistema e, principalmente, sobre a énfase do projeto

na methoria dos indices de promogio escolar.

“Ha uma forgagdo de barra do govemo para que se aprove, mclusive porque nessas
avaliagdes que o govemno faz ele cobra muito da escola isso. (...) E muito em cima, eles
colocam a aprovagdo do aluno como sendo o ponto maximo da escola. A escola boa ¢
aquela que aprova, que tem alto indice de aprovagdo. Essa ¢ a escola boa. (...} o aluno vai
ter tantas oportunidades, tantas chances que ele vai acabar sendo aprovado. Eles observam
isso, eles comentam. (...) Entdo eles tio sabendo, eles ja perceberam isso ¢ vdo se
acomodando, eles comentam mesmo: Ah e muito facil passar, ndo tem muita dificuldade.
Entdo eles ndo se dedicam muito, nfo se envolvem muito, porque sabem que vio ser
promovidas mesmo né, vai ter a aprovagio (...) e a desmoraliza¢io, por que a gente fica sem
moral pra poder depois cobrar do aluno™.

“ mas a qualidade na proposta pelo Estado eu acho que nio é a mesma qualidade que a
gente pretende construir com 3 nossa proposta ndo, em termos de ensino, de pedagogico™.

Essas falas de dois dos membros da diregio da Escola simbolizam o pensamento € 0
sentimento da maioria do pessoal a respeito e se completam com a expressdo de alunos

entrevistados, avaliando a agfio do governo do Estado quanto as escolas.

“Tem muita propaganda, inclusive na televisio™.

“Tem muita propaganda enganosa, engana muito sabe, isso que eu acho muito errado. Que
Minas faz, ndo faz ndo”.

“ Esse negocio de verba é um exemplo, a verba quando vem, vem atrasada”.

Percebe-se uma postura critica aliada a verbalizagdo dessa critica, tanto nos
profissionais como nos alunos, 0 que ndo significa, conforme ja ficou demostrado, que essa
capacidade se faga acompanhar da habilidade de propor alternativas e encaminhar a pratica da
Escola de forma correspondente ao pensamento politico que 0s orienta. As posigdes politicas
se restringem ao nivel do discurso, sem se concretizarem em agdes praticas em beneficio da

mudangas na Escola.

C- A mobilizacio permanente
Alguns fatos ocorridos na Escola Alfa revelaram uma disposi¢do para a realizagdo
de consultas a vontade da maioria. O plebiscito realizado entre os alunos do noturno para fixar
o horario do inicio das aulas (as 18:45h. ouas 19:00h. )ea realizagio da assembléia de alunos
para decidir sobre a suspensdo da programagdo da semana cultural em jutho, em razio da

paralisagio dos funciondrios, exemplificam iss0.
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A administragdo da Escola apresentou-se com disposi¢do para adotar os resuitados
dessas consultas, assim como mostrou-se sensivel as criticas ¢ reclamagbes de professores e
funcionarios com relacio a realizagiio da reuniio da primeira e segunda fases da avaliagdo de
desempenho do pessoal, marcada para uma manhd de sibado. Houve uma consulta e a reunido
acabou sendo transferida para horario que atendia & maioria do pessoal.

Também pude observar um agudo espirito de mobilizagdo presente em todos os
segmentos. O movimento em torno dos funcionarios ocorrido no més de julho € simbolo disso.

Sem aviso prévio, o governo do Estado descontou dos salirios dos funcionarios
administrativos quantia correspondente aos tiquetes-refeigio e vales-transporte. Os calendarios
das escolas previam atividades até meados de julho. Os funcionarios estavam em servigo
regularmente, entretanto, a explicagdo vinda & posteriori foi de que eles estariam de recesso
naquela época, ndo fazendo jus ao recebimento do valor descontado. A mobilizagdo na Escola
Alfa foi imediata. Sem esperar que os funcionarios de outras escolas se manifestassem, a
maioria dos funcionarios, reunida em assembléia, decidiu paralisar imediatamente suas
atividades, no que teve o apoio da diregiio, dos professores e até dos alunos. O fato coincidiu
com o inicio da semana cultural programada para acontecer envolvendo, em uma variedade de
atividades com predominio dos jogos, todos os segmentos da Escola. A suspensio da
programagio foi vista como uma forma de apoio mais enfatico aos funcionarios ¢ um meto de
caracterizar mais decisivamente as atividades normais do calendario escolar na unidade. Os
professores e, depois, 0s alunos, reunidos em assembléias, decidiram pela volta as atividades
normais. Alunos do turno da manhd ajudaram a varrer salas e corredores, ja que apenas uma
funcionaria nesse horario havia comparecido ao trabalho. Professores da Escola, membros do
SIND/UTE, sairam a percorrer outras escolas para conhecer a situaco e se dispuseram a atuar
na mobilizagdo da categoria, caso o problema persistisse e fosse decretada uma greve. No dia
seguinte quando cheguei a Escola, encontrei a mesa da sala de professores cheia de géneros
alimenticios, doagdo dos professores, solidarizando-se com os fincionarios e tentando aliviar as
perdas que tinham sofrido. O governo do Estado, percebendo o problema, justificou como erro
operacional os descontos e se comprometeu a repor as diferencas em folha suplementar, no
prazo de dez dias. O movimento foi desfeito e as atividades da semana cultural foram
retomadas.

O resultado dessa motivagio pelas questdes politicas pode ser constatado na
formagdo dos alunos. Eles falam com desembarago das questdes internas da Escola e de

rnsetfiee eneciaie da vida da cidade e do nais.
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Esse espirto civico, entretanto, se restringe ao aspecto politico da vida na
Institui¢do, ndo sendo capaz de penetrar sua pratica pedagogica para transforma-la, no sentido
de garantir um ensino de qualidade para os alunos que a freqilentam. Educagio e politica,
conquanto inseparaveis, nfio sio idénticas (SAVIANI, 1983, p.85). A educagio tem natureza
distinta da pratica politica e a educagdo sistematica, o ensino, n3o a politica, € o objeto principal
de agdo da instituigio de ensino. A educagdo escolar, que se realiza como pratica pedagdgica,
exige uma agio sistematica, que supde competéncia profissional em diregiio a aquisigiio, pelos

alunos, de novos conhecimentos e nfio se esgota na vivéncia politica, no contexto escolar.

2.6 - Ruptura com o modelo autoritario de direcio

No movimento de descentralizagio ou desconcentragio dos sistemas de ensino, que
visa adequar as politicas pablicas de educagio as tendéncias gerais do capitalismo
contemporaneo, buscam-se novas formas de gerenciamento das unidades de ensino. Sio
enfatizadas novas modalidades de organizar as fungGes administrativas no interior da escola,
ganhando lugar processos de gestio que representam a ruptura com o modelo burocratico e
autoritario de diregdio da unidade de ensino. Na Escola Alfa os dados coletados indicam a

ocorréncia dessa ruptura que pdde ser percebida através de duas importantes variaveis.

A- A consolidaciio de um colegiado ativo
O Colegiado da Escola, instituido e organizado segundo as determinacdes do
sistema, se instalou a partir da eleigdo de seus membros em 5/7/92, conforme referido no item 1.
Desde entdo, vem funcionando regularmente, tendo sido realizadas 110 reunides™ até 28/5/97.
E significativo observar que as questdes do funcionamento interno da Escola
predominaram entre os assuntos abordados nessas reunides, sendo tratadas em 172 ocasibes, o

que constitui 50,4% dos itens colocados em pauta. Assuntos referentes ao controle da

* . Para uma anslise da atuacio do colegiado procurei identificar os assuntos tratados nas reumides realizadas
através da leitura de suas atas, contabilizando a freqiéncia com que foram focalizadas questdes dentro de
algumas categorias que julguei importantes e que brotaram da propria analise. No caso da Escola Alfa as
categorias foram: eleigdes do colegiado, funcionamento do proprio 6rgdo, aplicagio de verbas recebidas pela
escola e prestacdo de contas das mesmas, funcionamento interno da escola, avaliagdes sistémicas, greves e
movimentos de paralisagdo, reforma e manutencdo da rede fisica, interferéncias especiais da SRE,
protestos contra normas do sistema de ensino, outros assuntos. Foram contabilizados 341 itens de discusséio.
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aplicagiio das verbas oficiais recebidas pela institui¢do, que constituem competéncias pelas
quais o sistema controla e condiciona o recebimento de recursos oficiais pelas escolas,
ocuparam 20,23% dos itens abordados, enquanto as discussdes sobre o funcionamento do
proprio Colegiado, as avaliacSes sistémicas, reforma do prédio, movimento grevista e outros
assuntos ocuparam os 29,37% restantes. Isso mostra que esse Colegiado tem assumido uma
forma de funcionamento que, de fato, o faz participar da administragdo da Escola.

Assisti a uma reunifo do 6rgfo e pude perceber a natureza das discusstes levadas a
efeito em que a participagio de todos imprime o carater de colegialidade ao seu
funcionamento. Fssa participagio, que simboliza mais que uma consulta institucional
(MOTTA, 1984, p.18), ndo significa, entretanto, controle sobre as decisdes mais importantes
para o funcionamento da instituigdo, que sdio tomadas fora dela, nas instancias burocraticas do
sistema.

A anilise das atas dessas reunides permitiu que se chegasse a identifica¢do dos
aspectos do funcionamento interno da Escola, que figuraram com maior freqiéncia nas

discussdes do Colegiado. O quadro 5 sintetiza esses dados.

Quadro 5 - Escola Alfa: aspectos tratados nas reunides do Colegiado

Admmistragaﬁ de pessmd 14,53% Critérios de avaliagio de desempenhe;
estabelecimento de critérios complementares
para contratagio de professores funcionarios
e especialistas; decisdes para dispensa de
pessoal contratado e colocagho de servidor
efetive 3 disposi¢iio da SRE por probliemas
de desenpenho insatisfatdrio

“Reivindicacies -

B o 17 9,89% De pais ¢ de alunas
- Organizagip doensino 1 S0 29.07% | Curriculo,  calendario, avaliagio do
P T e } funcionamento dos turnes, pOrmas
PR T AT A _ disciplinares, enturmacio de alunes ¢
R e programacfio pedagégica,
;S-cg’urangg_'_:: R DA Nt ot 4,07%. Seguranga do prédio escolar e uso de drogas
7 4,07% Atualizaciio do regimento interno
10 5.81%. Fixagiie de taxa de contribuicio de alunos e
B realizaciio de festas
156 32,56% Realizacio de festividades, funcionamento do

R gerox, secho de espago para uso da
G comunidade, etc.
TOYAL oo 1172 100%
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No que diz respeito & aplicagdo dos recursos, a prioridade € posta na aquisi¢do de
materiais de construgdo e conservagio do prédio, seguindo-se os itens referentes ao matertal
de uso da secretaria e material escolar para alunos, material de limpeza e, em quarto lugar,
aparece a aquisigio de material didatico®’.

Na superagio dos conflitos oriundos de seu proprio funcionamento, o Orgdo tem
tentado definir os limites de sua agdo, num processo de aprendizagem que vem resultando no
seu fortalecimento junto & Unidade escolar. Exemplo disso € o fato ocorrido em 1995, A
representagdo de pais eleita naquele ano, ocupando o espago deixado pela representa¢do dos
clementos da Escola, assumiu uma posigio de fiscalizagio da aplicacdo dos recursos
financeiros da Unidade com a realizagio de uma auditoria nas contas da Institui¢io e no
funcionamento da cantina. Néo foram constatadas irregularidades como mostram os registros
em ata, embora tenham sido feitas sugestdes para melhoria do funcionamento da cantina.

Vendo-se fiscalizados pelos pais, os professores e demais representantes da Escola
tiveram uma rea¢do que se expressou na formulagdo de pedidos de esclarecimentos, a partir
de decisdes tomadas em assembléia. As discussSes na reuniio do Colegiado do dia 3/6/95
foram intensas, conforme ficou registrado em ata. Os representantes dos pais tinham sido
autorizados a realizarem o levantamento das contas ¢ do funcionamento da Escola, compondo
uma comissio da qual também faziam parte os membros da Instituicdo, que ndo
compareceram para a realizagdo das atividades, permitindo que os pais iniciassem sozinhos o
trabatho.

Dos confrontos ocorridos resultou o pedido de afastamento temporario do diretor,
para gozo de férias prémio (note-se que o diretor € o presidente do Colegiado), e,
posteriormente, a renincia dos representantes dos pais ao mandato para 0 qual tinham sido
eleitos no inicio do ano. Foi entdo realizada uma nova elei¢do para reconstituigdo do orgdo.
Esse novo colegiado manteve a proposta de continuidade do levantamento da situagdo
administrativa da Escola, compondo nova comissdo paritaria para esse fim.

Outros fatos confirmam a atuaciio efetiva desse Colegiado, de modo especifico a
partir de 1995. Um deles correu em 15/12/95, quando o Colegiado, respaldado na idéia de

autonomia da Escola, acompanhou a posicio assumida pela assembléia de professores,

3 . Para esse calculo identifiguei, nas atas, os varios item de compras da Escola e procedi a uma categorizacdo
dos mesmos. Foram considerados os materiais de construgio e conservagio, materiais de limpeza, moveis,
equipamentos, material dc secrctaria e escolar, material didatico, complementacio da merenda escolar { a
merenda ¢ mantida com verba propria), eletrodomésticos ¢ utensilios de cozinha. Computando os itens de cada

P 1 Ve ivmib e A anda nean a neneador A rlnecificanlin Aac meemnc
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realizada no mesmo dia, e protestou contra as determinagdes do sistema de ensino referentes a
reformulagio das grades curriculares do ensino fundamental e médio que reduziram e
empobreceram o curriculo, sem proporcionar s escolas oportunidade de deliberar sobre o
assunto. Nessa situacdo, o Colegiado se recusou a aprovar as mudangas propostas. O assunto,
entretanto, voltou a ser tratado novamente na reunido de 19/3/96, quando um novo colegiado
havia sido constituido com a posse dos membros eleitos no inicio do ano letivo e o 6rgdo se
viu pressionado, submetendo-se as determinagBes do sistema e aprovando as referidas
grades, uma vez que dessa aprovagio dependiam questOes decisivas na vida da Escola como a
aprovagdo do quadro de pessoal para aquele ano letivo®®, O fato revela, de modo contundente,
que a meta de autonomia da escola, que constitui uma das prioridades do ProQualidade, tem
sido desmentida pelo proprio sistema que continua autoritariamente, ditando as normas para as
escolas e centralizando a administragdio do ensino. Nesse contexto, o colegiado fica reduzido a
funcdo de referendar as decisdes do sistema, passando uma falsa imagem de liberdade
democritica e descentralizagdo administrativa do ensino.

Num contexto em que a comunidade se faz representar na administragdo da
Institui¢do, era de se esperar uma participacio expressiva dos pais no cotidiano do
estabelecimento. Nio é isso, no entanto, o que pude observar no dia-a-dia da Escola Alfa e
nem mesmo nas reunides a que assisti, onde a presenca de pais foi inexpressiva. Os horarios
de reunides mantidos nos periodos de funcionamento dos turnos diurnos, ndo favorecem a
presenga da maioria dos que trabatham. Por outro lado, a Escola nio dispde de local
adequado para realizacdo dessas reuniGes, sendo usada para isso a biblioteca, local onde ndo

cabem mais que 30 pessoas, mal acomodadas.

B- A eleiciio do diretor e a formagio de um grupo de apoio
O processo de selegio de candidatos & diregdo das escolas estaduais em Minas
Gerais, estabelecido a partir de 1990°°, parece consolidado, ndo obstante as dificuldades por ele
criadas na disputa entre os candidatos. Na Escola Alfa, opiniSes emitidas, tanto nas situagdes
formais de entrevista, como em conversas informais, confirmaram os avangos de um processo

em que ha participagio da comunidade escolar na escolha de seu diretor. Os dados coletados

3 _ Em decorréncia das normas estabelecidas pela Resolugdo 7.762/96 ¢ Instrugdio 12/96 (Ver nota 18 ),
referentes & organizagio das escolas as grades curriculares tiveram, obrigatoriamente, que ser alteradas.

¥ . A questdo do processo de escolha dos diretores de escola no Estado foi tratado no Capitulo I . Ver nota 27
daquele capitulo.
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mostraram também que a disputa entre os candidatos ac cargo ndo se fez de uma forma
trangiiila e que seus efeitos se estenderam para além do tempo da escolha, comprometendo a
administragio da Instituicio. Algumas falas retrataram isso de forma muito evidente como

procurei mostrar nos itens 2.2 € 2.5. Dois alunos disseram ao serem entrevistados:

“0O negocio aqui ¢ o seguinte (...), j3 que eles ganharam, eles vio querer o qué, ajudar a
escola, methorar a escola. Entio vio ajudar, vio pegar firme, vamos ta junto com eles,
vamos ajudar, porque aqui ndo ta no negocio de quem ganha, ndo ¢ uma elei¢do. (...) Eu
acho que tinha que haver outro jeito de escolher o diretor, pra ndo trazer tanto transtomo. O
Fstado devia, o Estado arruma jeito pra tanta coisa, porque ndo pra arrumar diretor?
Avaliar os professores que querem, o estado mesmo avaliar, apesar de que o aluno conhece
o professor, mas ter de uma certa forma a rivalidade que teve o ano passado. Isso ta
trazendo conseqiiéncias...”

“Agora aconteceu 0 seguinte; os que ganharam tio tentando trabalhar de tudo quanto € jeito
que a gente vé, ndo é porque eu sou amigo de todo mundo néo. E porque a gente vé que tio
os trés turnos batalhando. E que os professores, eu nem sei quais sio todos os que ndo tio
falando, distanciaram. Na assembiéia ali foi, quem tava ali, o pessoal da chapa que tava
ajudando. E os outros professores que tavam contra, pra onde eles foram ?

Os membros da diretoria da Escola revelaram os problemas decorrentes do
processo pelo qual a candidata derrotada requéreu a Secretaria o direito de indicagio como
vice-diretora do noturno. Esse fato retardou a designagio do professor escolhido para o cargo
até o més de junho, quando chegou o parecer do Secretirio de Estado da Educacio,
confirmando a prerrogativa da diretora indicar seus vices. Isso comprometeu o funcionamento
desse turno, que ficou sob a responsabilidade da diretora e da vice-diretora da manhi, que se
revezaram no atendimento ac mesmo.

Na reunido do Colegiado a que assisti, pude presenciar a discussic de problemas
funcionais envolvendo essa mesma professora, que evidenciaram as dificuldades de superagéo
dos atritos criados por ocasido do processo de escolha, acrescidos do fato de ser ela pretendente
ao cargo €, também, derrotada em periodos anteriores.

No caso da selecdo realizada em 1996, houve a decisdo de um grupo em participar
do processo. Segundo relato da diretora, esse mesmo grupo que, durante um ano dedicara-se a
analise da qualidade da Escola, definiu principios norteadores de uma agfio em favor da melhoria
de seu funcionamento e produzindo um documento consistente. Embora sejam muito amplas ¢
ambiciosas as metas estabelecidas, o grupo enumerou agbes referentes a administracio da
Escola, ao aspecto pedagodgico e ao relacionamento com a comunidade, constituindo, dessa
forma, um programa em torno do qual pode encaminhar sua atuagdo. Levando-se em conta as

caracteristicas dessa Escola, que parece ndo chegar a se constituir um grupo gue preserva a sua
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historia ¢ busca construir sua autonomia, a forca e a importancia dessa nova dire¢io ¢ ter tido
um grupo de apoio. O documento apresentado nfo representa uma proposta individual, mas é
produto do trabalho desse grupo. Resta a essa administragio, pelo que pude observar,
descobrir as formas de, superando as diferencas e os conflitos politicos dentro da Escola,
comecar a integrar todos os elementos da Instituigdo na definigio de um projeto pedagégico

coletivo.

3 - A tentativa de definir a cultura da Escola Alfa

Partindo da perspectiva de que numa escola existem grupos com sub-culturas
proprias que vivem em constante processo de interagio e considerando como M. J. Sarmento
(1994, p. 94) que a caracteristica cultural de uma organizagiio é aquilo que se revela como o
“maximo denominador comum dos processos simb6licos” no seu interior, considero ter reunido
elementos para formular uma categorizagdo da cultura organizacional da Escola Alfa. Esse
elementos indicam que ela  apresenta um clima aberto. Sua administragio nada tem de
autocratica e os elementos que ali atuam tém percepgiio clara disso, demostrando certo orguiho
pela situagdo que retrata esse aspecto. No plano das configuracdes simboélicas sua cultura pode
ser vista como fazendo parte de um contexto civico, segundo se pode ver com a observagio
dos itens contidos no Quadro 1 - Configuragdes simbolicas da cultura escolar®®. Nesse contexto
civico, o Estado € a referéncia, o patrdo, o empregador responsavel pela politica de adequacio
as exigéncias do sistema capitalista; o professor ¢ funcionario; o aluno o cidadio que esta sendo
formado; o interesse geral, a vontade coletiva, deve ser respeitada; a relagio com o sistema é
de rejeigdo critica; e o fator de integragio com a comunidade & politico.

Esse carater civico, que se manifesta no plano politico conflita com uma cultura
apatica (SETHIA, VON GLINOW, 1985, p. 408-411) no plano pedagégico, conforme se pode
verificar no quadre 3 *' . Essa cultura é caracterizada pela atitude de indiferenca da Escola
diante da sua impossibilidade de dar conta da enormidade dos problemas que incidem sobre ela
e para cuja solugio ela se sente impotente, refletindo num estado geral de desmoralizagio da

pratica escolar e da identidade docente. Sob a capa de democratizagio da unidade de ensino tem

* . Ver Capitulo V, item 2.
"' . Ver Capitulo V, item 2.
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sido encoberta a auséncia de uma lideranga forte capaz de realizar a necessaria integracio dos
esforgos educativos no seu interior, superando as contradi¢des e conduzindo o processo de sua
methoria em favor dos alunos, de modo a ocupar os espagos abertos pela implanta¢do do
ProQualidade. Associando esses tragos aos que indicam a inexisténcia de uma identidade
propria da Unidade escolar, & desintegragio de sua organizagdo interna, ao mito da autoridade
do professor ¢ ao culto & nota, considero a Escola Alfa como uma cultura a ser reconstruida.
Ela teve desintegrada sua cultura burocratica e uniformizante do passado, mas ainda ndo foi
capaz de reconstruir uma identidade cultural propria. Nela o discurso da democratizagdo esta

distante da pratica pedagogica que ai se realiza
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CAPITULO VII

ESCOLA BETA: UMA CULTURA DE LUTA PELAS
CONDICOES DE EXISTENCIA

Queremos uma escola,
onde a idéla ndo amarre mas liberte;

A palavra ndio apodrega, mas aconiega;
A imaginagdo ndo desmaie, mas exploda;
O pensamento ndo repita, mas invente;
um saber novo que é do povo.

Escola oficina da vida, que

se faz saber do bem querer.

Prof. Tiago Adéo Lara'
1- Um esbogo de sua realidade

A historia da Escola Beta que é conhecida pelos seus profissionais se confunde com
a histéria do conjunto habitacional em que se localiza. A construgio desse conjunto criou a
necessidade da instalacio de uma escola que atendesse as criancas das familias que se
transferiam para o local e que ultrapassavam, em nimero, a capacidade de matricula da escola
estadual ja existente no bairro. Foi por iniciativa desses moradores junto as autoridades locais
que se obteve, em 1972, a cessdo, pela COHAB/MG & Prefeitura de Juiz de Fora, em regime de
comodato, dos dois galpdes de obras, distantes um do outro cerca de 1000 m, para
funcionamento da Escola, cuja instalagdo se deu em margo de 1973.

Mas o que o pessoal da Escola Beta ignora, e que esta pesquisa conseguiu
desvendar, ¢é que, ao instalar uma escola nesse local, o governo do Estado néo criava uma
nova unidade de ensino na cidade, mas apenas transferia para um bairro da periferia uma escola
criada em 1967° junto a um colégio particular, confessional, existente num bairro do centro.

Levantando dados a respeito, obtive a informagdo de que o ato de sua criagdo se deu em razao

! _ Bpigrafe retirada do Plano de Agio com o qual a diretora da Escola Beta participou do processo de sclegio
para o cargo.

2 . A criagdo dessa escola se deu com base no ari. 22 da Lei n.2.610/62 (MINAS GERAIS, 1962¢, p.14) que
contém o Cédigo do Ensino Primdrio, combinada com os Decretos 6.564/62 (MINAS GERAIS, 19623, p97) ¢
6.689/62 (MINAS GERAIS, 1962b, p.218). Esses dois decretos permitiam ao Secretdrio de Estado da Educacdo,
mediante antorizagio prévia do governador, celebrar convénios com dioceses e associagdes diversas com vistas
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de compromissos politicos. Para assegurar vaga para uma professora, cujo maride militar havia
sido transferido para Juiz de Fora, o deputado que detinha poderes na regido’ conseguiu junto
da SEE a criagio de uma escola combinada®. Essa escola levou, inicialmente, o nome do bairro
onde foi instalada, tendo sido essa denominacfio posteriormente alterada para homenagear um
pioneiro’ da indistria na regido, do inicio do século, e que teve um relevante papel na drea de
ensino na cidade. Funcionou algum tempo nesse local, tendo sido posteriormente desativada,
segundo informagdes verbais, obtidas de pessoas ligadas ao sistema de ensino na época. Nédo
existem arquivos a respeito na Escola, nem na SRE, nem no colégio particular onde foi instalada
por ocasido de sua criagdo.

Reativada com sua transferéncia de local ela teve remiciadas suas atividades em
marco de 1973, e em maio do mesmo ano foi celebrada pelo paroco local uma missa com a
béng¢3o das novas instalagdes.

E interessante relacionar a seqiiéncia de fatos que marcaram o periodo que se seguiu
a transferéncia da Escola para seu atual endereco. Em 1974, dado o niimero de sua matricula ela
transformou-se em Escola de 1° grau (1° & 4° série)®. Em 1984, em razfio da construgio de mais
dois conjuntos habitacionais no local, foi criada uma outra escola de 1° grau (1* a 8* série), com
vistas ao atendimento da demanda. As duas escolas funcionaram separadamente até 1986,
quando se deu a fusfio das mesmas, passando a Escola Beta a ministrar o ensino completo de 1°
grau { 1* 4 8 série).” Em 1985, através do diretor-presidente da COAHB/MG, foi doado a
Escola o terreno onde esta localizado seu prédio principal e, no ano seguinte, 1986, os contratos
de comodato que eram renovados a cada dois anos foram substituidos por outro de prazo
indeterminado.

Essa Escola esta localizada num dos dezesseis bairros que compdem o setor

urbano noroeste de Juiz de Fora, comumente chamado zona norte. Essa regido vem passando

3 . As Informacdes foram obtidas através de entrevista com a professora beneficiada na época.

4 - A Lei Orgnica do Ensino Primario, Decreto Lei n. 8.529/46 (BRASIL, 1946 a , p.10-19), no scu artigo 28,
estabelecen uma tipologia para as escolas primarias denominando escola isolada as de uma s6 turma de
alunos, entregue a um so docente, escolas reunidas aquelas constituidas de duas a quatro turmas ¢ nimero
correspondente de professores e grupo escolar as de cinco ow mais turmas ¢ professores. Em Minas Gerais, o
artigo 22 do Codigo do Ensino Primdrio, Lei n. 2.610/62 (MINAS GERAIS, 1962¢ , p. 14) adaptou essa
tipologia, denominando escolas singulares as de wma s6 turma ¢ acrescentando a categoria de escolas
combinadas, para aquelas constituidas pelo conjunto de escolas singulares de uma localidade, funcionando mam
mesmo prédio ou distantes até trés quildmetros.

5. A alteracio da denominagiio da Escola se deu em conformidade com a Lei 5132/ 68 (MINAS GERAIS
dezembro/ 68).

®. A Resolucdo n, 810/74 (MINAS GERAIS, 1974 p, 9) alterou a tipologia adotada pelo sistema de ensino.

7. O Decreto 26.952/87 (MINAS GERAIS, 19870, p.9) determinou a fusfo das duas unidades de ensino.
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por um processo intenso de expansdo nos Gltimos anos, em fungio de uma série de beneficios
que visam consolida-la como zona industrial da cidade. Seu contingente populacional
caracteriza-se como de renda baixa (média de 2,3 salarios minimos), sendo que 53,7% de seus
chefes de familia recebem até 2 salarios minimos, havendo significativa concentragdo de
moradores que trabalham nas industrias desse setor urbano (JUIZ DE FORA,1996, p. 100-
104)°.

Instalada em prédios distantes um do outro, a Escola Beta continuou desde entlo
funcionando em condigbes muito precérias, como ¢ o caso de consideravel nimero de escolas
no pais’, tendo, ao longo do tempo, recebido melhorias e adaptagGes imprescindiveis, gragas
aos esforcos dos seus administradores que, na maioria das vezes, usam recursos arrecadados na
propria comunidade.

O prédio sede', aquele onde se situa a diretoria e a secretaria da Escola, funciona
nos turnos da manhi, tarde e noite e esta situado num terreno que ocupa todo um quarteirdo,
com 2.117m°. E um prédio pequeno, do tipo pré-fabricado. Possui quatro salas de aula,
banheiro de alunos ( masculino e feminino) um banheiro de professores e funcionarios, uma
biblioteca e uma varanda & frente das salas, em toda a extensio do prédio.

A secretaria, sala da diregdo, sala de professores e cozinha constituem divisdes
feitas num espaco correspondente a pouco mais que trés salas de aula. Esses ambientes sdo
interligados de modo que para se chegar & cozinha ¢ preciso passar pela secretaria € pela sala de
professores. Nenhum desses ambientes tem qualquer privacidade, 0 que ocorre na secretaria ¢
ouvido na sala de professores e na cozinha, assim como os barulhos ¢ odores desta sdo sentidos
nos dermais espagos.

As salas de aula, embora nio sejam grandes ( 38m” cada ) sdo claras e arejadas,
com janelas dos dois lados. Entretanto, a cobertura de amianto faz com que sejam muito

quentes, apesar de terem o teto forrado com madeira. Néo existe refeitorio, nem patio coberto,

8 O bairro onde se localiza a Escola Beta possui um pegueno comércio, posto de satde, linha de 6nibus, um
clube, uma escola estadual de ensine fundamental ¢ médio, uma escola municipal infantil, duas igrejas catdlicas
grandes e outras menores de outras crengas. Recentemente foram inanguradas uma drea de lazer, proxima a um
dos conjuntos habitacionais e wma quadra de escola de samba da cidade. A necessidade de maior seguranca €
apontada pela Escola e pelos moradores como urgente, uma vez que oS arrombamentos de residéncias e da
prépria Escola constituem uma ameaga freqgiiente.

9 . Em Minas Gerais, o Plano de Implantacio do ProQualidade acusa a existéncia de 296 escolas estaduais sem
condicBes e espago fisico minimo para atendimento dos alunos matriculados (MINAS GERAIS, 1994¢, p.90).

10 _ Para distinguir as duas construgdes adotarci neste capitulo a denominago usada pela propria Escola: predio
sede ou, simplesmente, sede, para o prédio principal onde sc situa a secretaria e a diretoria da Escola, ¢ prédio
II para o outro.
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sendo a merenda distribuida para os alunos na varanda. As criangas merendam com os pratos na
mio, assentadas nos bancos debaixo das arvores ou mesmo no chdo do patio. Também nio
existe nenhuma sala para reunides, trabalho de alunos ou de professores, nem para projegoes de
video e TV. A biblioteca, instalada numa sala anexada ao prédio, foi construida e mobiliada pela
direcio da Escola com recursos arrecadados pela Caixa Escolar, a revelia da Secretaria. Todo o
prédio, devido aos desgastes do tempo, apresenta necessidades de reparos no forro e no
telhado, assim como em toda sua rede elétrica.

O terreno vago existente em toda a volta da construgiio € ocupado a frente por um
grande patio asfaltado e, ao lado direito, por um campo de futebol. Na parte de tras, separados
por cercas de arame, existem uma horta e uma quadra cimentada, onde sio feitas as aulas de
Educacdo Fisica,. O restante do terreno se estende até a rua, no limite do quarteirfio e constitui
uma grande area livre entregue, em sistema de parceria, para uso de um comerciante do bairro
que negocia material de construgio. As cercas de arame e a precariedade da construgio deixam
o espago € o prédio da Escola muito sujeitos a invases e assaltos como o que ocorreu em
junho de 1997'!.

O prédio H apresenta condigdes ainda mais precarias que aquele, apresentando
paredes descascadas e chdo de cimento grosso. Sendo aproximadamente do mesmo tamanho,
tem o mesmo formato que o outro, com as salas dispostas ao longe de uma varanda. Sdo quatro
salas de aula, dois banheiros (um feminino e um masculino) uma cozinha com um pequeno
espago reservado para servir a merenda € uma sala para uso dos professores. Toda essa area
construida necessita de reparos'’. Nesse prédio, funcionam quatre turmas de primeiras séries
pela manhd, sendo cedido o espaco, no turno da tarde, & uma escola infantil da rede municipal
de ensino, que ai mantém quatro turmas de pré-escolar. Esse fato cria um complicador a mais
no funcionamento da Escola e traz a necessidade de divisio de espagos para acomodar os
materiais de ensino e armazenagem de géneros para merenda dos alunos de cada unidade. Ao
contrario do primeiro, o terreno desse prédio é bem menor, estando limitado a um péatio de
396m’ na frente das salas e uma area de iguais dimens&es na parte de tras. Uma cerca de arame

separa o terreno da Escola da rua, deixando o prédio sujeito a constantes invasGes.

' _ Os aparelhos de TV e video, guardados na sala da diretora, Ingar supostamente mais seguro da Escola, foram
levados num arrombamento.

'2 . Em junho de 1997, ap6s uma visita ao bairro o Prefeito se comprometeu a realizar a reforma do tethado
desse prédio. A obra foi realizada em julho daquele ano, com a participagio do Grupo Pré-Educagdio, ligado a
administragdo municipal.
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O funcionamento da Escola em dois prédios acarreta enormes dificuldades para sua
administracio, prejudicando a integragdo de alunos e professores e exigindo da sua diregio e
coordenagdo pedagogica o atendimento simultineo aos dois locais, além de requerer o
deslocamento de funcionarios para cuidarem especificamente da limpeza ¢ do preparo da
merenda, a duplica¢io de equipamentos e de materiais didaticos indispensaveis. A construgio
definitiva de um novo prédio ou, pelo menos, a ampliagio do prédio sede constituiu o alvo da
luta de todas as diretoras que estiveram & frente da Escola, permanecendo como a grande meta
da atual administragio. Essa situacio também cria sérios problemas de comunicagiio que a
administragdo tenta superar de varias formas.

Os quadros murais colocados na varanda dos dois prédios e na sala dos professores
s30 recursos bem explorados para esse fim Neles sdo afixados avisos, recortes de jornais
freqlientemente atualizados, cartazes promocionais da SEE divulgando agdes do govemno,
propagandas de cursos, etc. Além disso, principalmente no prédio sede, as paredes da varanda,
s@o muito usadas para expor trabalhos de alunos em diferentes disciplinas.

A realidade precéaria ndo constitui impedimento para que A Escola Beta seja um
ambiente agradavel. Pude observar que tudo é mantido sempre muito limpo e bem cuidado,
enfeitado com vasos de flores naturais. Na cozinha, onde prateleiras substituem os armarios, a
existéncia de cortinas denota capricho e bom gosto. Do lado esquerdo do patio asfaltado, na
frente do prédio sede, ha um recanto aprazivel com algumas arvores, “bancos de praga” e
canteiros floridos. Também o prédio II, apesar de suas condiges insuficientes ¢ limpo e bem
cuidado. Talvez por ser uma Escola com poucos alunos e dispor de bastante espago livre, ndo
observei em nenhum momento algazarra, também nfio percebi preocupacio com o controle
direto dos alunos, ndo havendo funcionarios com atribuigio especifica de realizar esse controle
sobre eles. Parece haver um ambiente de liberdade e confianca.

Tem havido por parte da administragio dessa Escola a preocupagio com a
aquisicdo de equipamentos e materiais didaticos para a Instituigio procurando dota-la de

melhores condigdes de funcionamento®.

B . Além dos cquipamentos badsicos de secretaria, sala de direcfo, sala dos professores ¢ cozinha, a Escola
dispbe de antena parabélica com receptor, fitas de video educativas (adquirida com verba especifica do FNDE -
Programa TV Escola), miquina xerox, maquina de escrever, dois mimeografos A dlcool, um quadre branco, atlas
histérico, atlas geografico, mini - diciondrios para uso em sala de aula, diciongrio de simbolos, vérios titulos de
livros de literatura juvenil, jogos pedagégicos, blocos logicos, bolas de borracha e de couro para a pratica de
Educagdo Fisica e rede de volei. No ano de 1997 a Escola adquiriu um fogdo industrial com a primeira parcela
da verba recebida do governo do Estado os conjuntos de livros para compor os cantinhos de leitura para as
turmas de primeiras séries com verba especifica do ProQualidade, ¢ ainda aparelho de som e material esportivo

ram roraronc arronadadne nale medaeio Tnckifainla
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Os documentos consultados indicam que além dos alunos provenientes dos
conjuntos habitacionais que lhe deram origem, a Escola passou, com o tempo, 2 receber uma
clientela que vive em situagdo miseravel, residindo a beira do rio Paraibuna e em um novo
loteamento realizado ma regidio, nos Gltimos anos. Recebe ainda alunos de bairros vizinhos.
Percentagem relevante dos pais desses alunos € sub-empregada’®, havendo um pequeno
contingente de metalirgicos. A maioria ¢ analfabeta, poucos possuem 0 1° grau {(completo ou
incompleto).

Funcionando nos turnos da manhd, tarde e noite, a Escola tinha, em 1997, uma
matricula de 447 alunos, distribuidos em 15 turmas de 1* & 8° série do ensino fundamental. O

quadro 6 mostra a distribuigio conforme o nivel de ensino ¢ o turno.

Quadro 6 - Matricula da Escola Beta em 1997

Nivel -~ |Maphd | Tarde -|Noite | Total
T e serie 117 117 i 234

S ag-sée | 113 - 100 213

117 100 447

Comparando os dados de matricula dos tltimos anos percebe-se que ndo vém sendo
registrados crescimentos constantes. Ao contrario, o nimero de alunos matriculados em 1996
teve uma queda da ordem de 5,88%, se comparado com a matricula de 1995. Em 1997
ocorreu uma recuperagdo, com um crescimento na matricula de 3,47% em relagdo aos dados
de 1996.

Os resultados finais de aproveitamento dos alunos, relativos ao ano de 1995
revelam-se melhores em termos de aprovagio que os de 1996". A Escola apresentou naquele
ano de 1995 uma aprovagdo geral de 75,68%, sendo as turmas de 5% e de 7° série aquelas em se

que registraram os piores resultados de promogdo, 50% e 52,5% respectivamente. No ano de

4 _ Entre eles sc encontram o0s que fazem biscates, os ajudantes de servigos de pedreiro, 0s aposentados ¢ 0s
empregados em pequenas casas comerciais locais e dos bairros vizinhos.

15 _ g calculos foram feitos excluindo-se os alunos do CBA, conforme procedimento usado na analise referente
3 Escola Alfa, a fim de permitir a comparagio dos resultados. Ver nota 13 - Capitalo VI,
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1996, seu resultado final caiu para 65%. Houve queda nos indices das varias turmas exceto da
6* e 7 séries. A 5° série apresentou um desempenho ainda mais baixo que no ano anterior,
registrando apenas 33,4% de aprovagdo. Ao contrario, a taxa de evasdo que em 1995 foi de
13,94% caiu para 5,48% no ano de 1996.

Por ocasiio da realizagio da pesquisa, 0 quadro de pessoal da Escola Beta era
composto de trinta ¢ dois funcionarios, dos quais vinte professores'®. Além da diretora, que é
professora efetiva e assumiu o cargo em fevereiro, tendo sido selecionada conforme os critérios
em vigor no sistema estadual de ensino, a Escola contava com uma supervisora pedagogica
contratada, uma secretaria efetiva, duas auxiliares de secretaria contratadas ¢ sete funcionérios
para atender aos servigos de limpeza e cantina, todos efetivos.

Os dados do quadro 7 mostram a composi¢io do pessoal docente da Instituigdo

conforme sua situagdo funcional.

Quadro 7 - Docentes em exercicio na Escola Beta em 1997

[Nivel ~  de [ Pessoal efetivo |~ Pessoal contratado | TOTAL -

" I'Habiltado | Nohabiitado ]
7 1 - 3

- 11 1 12
7 12 1 20

Os professores contratados atingem 65% do total. Chama a atengdo o fato de que
estdo nesta categoria 100% dos docentes das séries finais do ensino fundamental, existindo entre
eles um ndo habilitado ( ndo licenciado). A diretora, doze dos vinte professores e seis
funcionarios residem em bairros proximos 4 Escola.

Dadas as peculiaridades dessa Escola, funcionando em trés turnos e dois prédios,
percebe-se que esse quadro ¢ insuficiente para garantir uma educagio de qualidade aos alunos
que a freqiientam.

O regimento da Escola, que foi reformulado € protocolado na SRE em dezembro
de 1996, esteve, durante o ano de 1997, em fase de analise pelos profissionais daquele 6rgio,

para correces e ajustamentos por parte da Escola. Essa reformulagdo teve o mémto de

'6 _ E interessante registrar que apenas dois desses profissionais sdo do sexo masculino, um professor ¢ um
fancionarin de servicog eerais.
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incorporar as alteragdes e emendas introduzidas ao longo do tempo ¢ que haviam convertido o
antigo regimento numa colcha de retalhos.

No que diz respeito a administragio da Escola, o novo regimento apresenta algumas
inconsisténcias ao deixar de relacionar, na estrutura estabelecida, funges por ele contempladas
posteriormente. O colegiado é incorporado como parte da diregdo da Escola com fungSes
consultivas e deliberativas. Semelhante status ¢ atribuido também ao conselho de classe, sem
maiores delimitacdes do ambito de competéncias de cada orgdo. Nos itens referentes ao
estabelecimento das atribuigbes dos ocupantes das fungdes de diretor e especialistas, o
regimento apenas transcreve itens de medidas legais que tratam da matéria.

No que se refere aos objetivos, entretanto, esse documento apresenta uma
formulagio que nido se limita a reproducio dos fins e objetivos da educagdo tragados nas leis de

ensino. Assim no art. 5° desse documento pode-se ler que a Escola Beta

“concebida como instituigio social e politica, tem por finalidade a formagio dos educandos
para o exercicio pleno da cidadania, fomecendo-lhes o instrumento necessario a
transformacdo das condigbes de vida, através da produgdo e transmissdo do saber
historicamente acumulado”.

A partir disso sdo tragados objetivos especificos, alguns voltados para as reais
necessidade da Escola.

“]- possibilitar ao educando oportunidades favoraveis ao desenvolvimento de suas
potencialidades tendo em vista o atendimento as diferengas individuais; II- proporcionar
atividades aos alunos do ensino fundamental (CBA & 8° série} que possibilitem uma
sondagem de aptiddes; III- preparar o educando para raciocinar com espinto critico, com
objetividade e coeréncia de pensamento; IV promover cursos de aperfeicoamento e de
reciclagem para professores; V promover em todas as séries do ensino fundamental (CBA 2
8'- série) atividades que desenvolvam no aluno o aperfeicoamento e a preparagdo para o
trabalho; VI- realizar pesquisas e experiéncias pedagdgicas que objetivem o aprimoramento
do ensino; VII manter intercimbio comunidade-escola, oportunizando a integragio do aluno
no seu meio fisico-social”.

Sendo uma Institui¢io de ensino fundamental, o regimento da Escola mantém um
curriculo que esta limitado aos contelidos obrigatorios, conforme orientagdes da Lei 5692/71,
enriquecido com a introdugio de Desenho Geométrico de 5° & 8° série ¢ Inglés na 7° e 8°
séries'”.

O regimento Escolar estabelece que a Escola seguira os programas de ensino da

SEE com adaptagdes. Entretanto, num item seguinte, o mesmo documento define como

7. A carga horaria desse curriculo obedece as determinagGes do sistema. Ver nota 19 do Capitulo VL.
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atribuicio dos professores e especialistas a elaboragio desses programas. A verificagdo do
rendimento escolar é tratada nesse regimento como instrumento de aperfeicoamento do
processo de ensino, sendo enfatizado o aspecto qualitativo da aprendizagem a ser considerado
pelas avaliagGes que devem ser continuas e de variadas formas.

Caixa Escolar e Centro Civico sdo as instituigdes mantidas pela Escola Beta. A
Caixa Escolar que, nas palavras da diretora, constitui um fundo cuja finalidade ¢ ajudar aos
alunos, é constituida de recursos provenientes do Estado, contribuigdes de matricula,
contribuicBes mensais dos alunos'® e recursos resultantes de promogdes. O total dos recebidos
ndo vinculados recebidos pela Escola no ano de 1996 foi de R$3. 348,82 Pelo fato de estar
localizada num bairro pobre e atender a uma populagdo pobre, as arrecadagdes da Caixa Escolar
sdio muito baixas, embora as atividades promocionais sejam numerosas durante o ano escolar”.
O exame dos dados do livro caixa revelou que em 1996 os recursos arrecadados pela Caixa
Escolar com a venda de xerox e com a contribuigdo voluntaria dos alunos foi de R$1.305,00.
Com esse recurso a Escola fez face is despesas de consumo nd3o cobertas pelas verbas oficiais
recebidas. Essas despesas custeadas pela propria Unidade totalizaram naquele ano um valor de
R$1.330,15, ultrapassando, portanto, as arrecadages, enquanto o total de recursos néo
vinculados recebidos da SEE naquele ano foi de R$3.348,82.

A organizagio e o funcionamento da Escola Beta obedecem ac modelo cristalizado
na cultura escolar brasileira. Desde a organizagio dos tempos de aula, de recreio, de ensino ¢ de
provas, até a disposi¢io das carteiras nas salas de aula, tudo é comandado pela rotina
ritualistica que nos acostumamos a ver ¢ a esperar do funcionamento de uma escola. Apesar
dos esforgos para introduzir inovagdes no processo de ensino a Escola ndo chega a romper com

esse modelo conhecido de organizagdo escolar.

'¥ _ Dado o nivel sécio-econdmico dos alunos, a contribuicio mensal voluntiria em 1997 foi estipulada em
R$1,00.

9 . A Escola Beta nfio conta com uma cantina que lhe permita arrecadar algum recurso com a venda de
merenda aos alunos. Segundo a diretora ndo ha condigGes, em termos de pessoal e de espago, para uma iniciativa
desse tipo.
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2- Os tracos marcantes de sua cultura

Na andlise dos dados dessa Escola sobressairam indicadores que permitem
visualizar certa coeréncia entre as propostas e o trabalho que tem sido desenvolvido na
Instituigdo em dire¢do ao atendimento dos seus alunos. Isso ndo elimina a existéncia de conflitos
e contradigbes que perpassam sua oOrganizagio interna e definem seus limites e suas
virtualidades.

Nessa analise foram identificados seis tragos caracteristicos do funcionamento
dessa Escola: o espirito de luta para transformar um galpio de obras numa escola; a
integraciio como fundamento da sua pritica administrativa; os esforgos de inovacio em
meio A persisténcia de formas tradicionais de ensino; o “familismo”; uma identidade em

construciio; a ruptura com o modelo autoritario de direcio.

2.1- Espirito de luta que transforma um galpfio de obras numa escola

A histéria da Escola Beta revela o permanente esforgo em torno do objetivo de
obter condi¢des adequadas de funcionamento. Pode-se dizer que a consecugdo deste alvo
constituiu um importante motor do trabalho realizado e de construgio da cultura da Escola.
Encontra-se na base da constituigio de um modo particular de percepgdo e de aglio que O
grupo tem adotado para lidar com seus problemas (SCHEIN, 1991, p.9).

Da perseguigdo dessa meta, expressa em todos os documentos produzidos pela
administragdo da Escola nos tltimos anos, resultou em seus profissionais um espirito combativo,
uma “garra” que deve ser percebida como a luta pela propria sobrevivéncia. Ele se expressa, em
primeiro lugar, nos esforgos para reverter a precariedade das instalagdes fisicas da Escola, mas
esta também presente na busca de superagdo das dificuldades criadas por um quadro de pessoal
em namero insuficiente para garantir o atendimento de suas reais necessidades. A conjugacdo

desses dois fatores coloca em evidéncia esse espirito de luta que marca a cultura dessa Escola.

A- A importincia conferida s condicdes fisicas e a aparéncia do
ambiente
A Escola nasceu numa tipica situagio de apadrinhamento politico, prevalecente no

cenario da administragdo publica brasileira dos anos sessenta, principalmente na éarea da
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educacio em Minas Gerais. Nessa época, ela foi alojada num prédio de escola particular, do
centro da cidade, ndo tendo tido, presumivelmente, problemas quanto as suas instalages fisicas.
Anos mais tarde, superados os compromissos politicos que The deram origem, a Escola foi
desativada, para renascer mais tarde noutro local, nouira situagdo bem diversa, atendendo as
reivindicagdes dos moradores de um conjunto habitacional recém construido. Transportada do
centro para um bairro da periferia, foi instalada em galpdes de obras e abandonada a propria
sorte, melhor dizendo, & pouca sorte da clientela a que serve, e € essa a parte de sua historia que
serd considerada neste trabalho.

Inaugurada a Escola, teve inicio a constante luta de seus profissionais para a
construgio do seu prédio definitivo. Os dados coletados mostram que o problema de melhorar?
adequar, ampliar e recuperar o prédio tem constituido, desde a sua instalagdio, uma
responsabilidade assumida, ndo pelo Estado, que tem o dever de garantir educaggio, mas pelos
profissionais que ali trabalham. Durante todos esses anos eles vém atuando numa situagio de
grande precariedade, atendendo a alunos carente. Para isso tiveram que dispor de tempo para
“correr atras” de verbas oficiais que cobrissem os custos da realizagBio de pequenas obras ¢
encontrar alternativas para obter recursos financeiros da propria comunidade a gue servem. Os
vinte e cinco anos de sua existéncia foram ocupados com os esforgos para melhorar as suas
instalagdes colocando-a em condigdes de funcionamento, com um minimo de conforto e
seguranga para professores ¢ alunos. Foram essas providéncias que, paulatinamente,
transformaram o antigo galpdo de obras em Escola, com o aspecto humano e agradavel que ela
atualmente apresenta.

Diante desse longo tempo de espera e dos esforgos fracassados para obtengdo de
um prédio adequado para a Escola, se é levado a concordar com a afirmativa de T. T., Silva
(1994, p. 20) quando diz que escolas desse tipo ndo contam com as condigbes e os recursos de
que deveriam dispor para funcionar adequadamente “porque a popula¢do a que servem esta
colocada numa posigdo subordinada em relagio as relagdes dominantes de poder”™.

A valorizagio do espago constitui um condicionante da relagio pedagogica
(ESTRELA, 1994, p. 38). Esse poder de influéncia do ambiente, artefato visivel na otica de
Schein (1991, p.25), parece ser percebido e valorizado pelos profissionais da Escola Beta.
Tanto as flores no jardim e nos vasos, como as cortinas ¢ o aspecto de limpeza com que sio
mantidas todas as dependéncias, simbolizam o aprego pelas pessoas que ali estudam e

trabalham. Diante da impossibilidade de contar com um prédio adequado, o recurso que a
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Escola tem encontrado € o de melhorar as condigdes existentes, criando o ambiente familiar e
agradavel que ali exaste.

O fato de a Escola estar dividida em dois locais distantes um do outro condiciona,
como ja mencionado, seu funcionamento. Nessa situagiio a amphagio do prédio sede € sentida
como uma necessidade constante. O depoimento de uma professora das séries iniciais do ensino

fundamental que trabalha no prédio II evidencia a percepgdo dos docentes a respeito.

“E podiam ser construidas quatro salas a mais nesse terreno que nds temos aqui. Entdo nos
termos um espago 0cioso enorme ¢ passando por essa dificuldade, entendeu, em comunicagdo
e relacionamento. Porque a gente, as vezes, de repente precisa de alguma coisa aqui
embaixo [no prédio sede] entdo vocé tem que parar, planejar, providenciar pré dia seguinte,

€.y

Além das dificuldades criadas na realizagio do trabalho cotidiano, a precariedade
das condigdes da Escola influem no préprio sentimento de professores e alunos, como se pode

perceber pela fala de uma outra professora das séries finais do ensino fundamental.

“Mas aqui, eu acho que o unico problema da Escola, é o preconceito que eles tdm por a
Escola ser pequenininha, sabe, a diferenga que eles sabem das outras escolas. Se eu tivesse
numa outra eu dana o mesmo tipo de aula, trabatharia do mesmo jeito que eu trabalho. Mas
eles ndo entendem isso amnda, eles acham que o tamanho da escola, mede o tamanho da
capacidade dos professores sabe. Entdo a unica coisa assim que atrapalha é o preconceito
que eles tém, eles chamam aqui de grupinho [Grupo Escolar pequeno] ”.

As professoras se identificam com a Escola { SARMENTO, M. ], 1994, p. 103).
Na citacfio anterior, ao falar sobre o espago existente para a expansdo do prédio, foi dito “nos
temos aqui”, identificando-se o terreno da Institui¢io como coisa prépria. Nessa ultima citagio,
outra professora se recente do preconceito que os elementos de fora revelam em relacio a
Unidade de ensino e busca recuperar essa imagem. Além das condigdes minimas de trabalho, ¢ a
propria imagem da Instituigdo que estd em jogo. Sua credibilidade ¢ posta em questio, ndo por
causa dos resultados que ela possa produzir, mas pela sua aparéncia. E essa aparéncia € uma das
razbes que pode influenciar sua propria produtividade (DEAL; KENNEDY, 1983, p.15).

A luta pela construgdo da Escola esta bem retratada no artigo preparado pela sua
administragdo para publicacio num jornal local em 1993. Listando as pessoas que estiveram na
direcio do estabelecimento, o documento enumera as realizagbes de cada uma no sentido,
inclusive, de obter a posse definitiva do terreno onde se localiza. Essa luta continua. Referéncias

a meta de construcdo do prédio ou de reforma e ampliagio do mesmo aparecem em todos os
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seus planos ¢ projetos dos Ultimos anos, quer sejam de &mbito administrativo, quer sejam
especificos da area pedagdgica. Em épocas anteriores, esperou-se que governo do Estado viesse
a realizar as obras, cumprindo uma escala de prioridades estabelecidas para reforma e
construgdo de prédios escolares na cidade. No ano em que a Escola Beta seria atendida, essa
escala foi desrespeitada e os critérios técnicos foram postos de lado, prevalecendo os interesses
politico-partidarios. Segundo informages da sua direg@o, esses interesses politicos levaram o
governo a se comprometer com o diretor de outra unidade de ensino, alterando as prioridades.
As reivindicagbes da Escola Beta foram preteridas. Atualmente a politica do sistema €
municipalizar o ensino fundamental, ficando cada vez mais dificeis as construgdes de prédios

escolares desse nivel de ensino.

B - A tentativa de suprir as caréncia do quadro de pessoal

Para atendimento a uma populagio pobre, uma Escola pobre! E essa pobreza
também se expressa na escassez de recursos humanos com que a Escola pode contar para
realizagdo de seu trabalho.

A constituicio da cultura supde a existéncia de um grupo e a historia de
experiéncias compartilhadas desse grupo (SCHEIN, 1997, p.39). O desenvolvimento e a
sobrevivéncia dessa cultura depende do processo permanente de aprendizagem coletiva que
inclui a incorporagio dos novos membros. Nesse sentido, a constituigdo do quadro de pessoal
da organizagio escolar apresenta-se como de fundamental importincia para a compreenséo da
cultura da Escola, devendo ser objeto especial de atengdo.

O quadro de pessoal da Escola Beta ¢ incapaz de atender as condi¢Bes de seu
funcionamento. Apresenta-se como insuficiente em termos de numero de profissionais, além de
constante rotatividade dos docente das Gltimas séries do ensino fundamental, uma vez que 60%
deles sio constituidos de contratados, ou seja, pessoal sem estabilidade na fungiio. A
inseguranga dos contratados afeta o funcionamento da Escola e impede qualquer planejamento
de trabalho antecipado. A esse respeito € ilustrativa a fala de uma professora do CBA ao ser

entrevistada.

“(...) esse ano estou trabalhando com 1°* série. Comecei a trabalhar aqui (...) em 1° de abnl
de 1985 ¢ trabalhei com (...) todas as séries, de 1% a 4, (_..). Sou contratada. Participei de
dois concursos, passei em todos os dois, mas até hoje nada. (..) eu 15 nessa porque
realmente, é a minba vida, entfo todo ano [é] aquela mesma histdria (...) vem o inicio do
ano, fevereiro ndo [tem vaga) ai vai a {...) [fulana ] em margo... ai de margo em diante... Ai,
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no outro ano & a mesma historia sabe, ndo té dando a oportunidade assim de vocé continuar,
assim direto. Porque teve um ano (...), acho que foi em §8, eu estava trabalhando, ai ele [o
governo] cortou, mandou, as [professoras ] efetivas. Vinham de longe, ai aquele trabalho
que eu comecei com os alunos, eles ja estavam acostumados com o meu ritmo, as mies ja
estavam acostumadas com meu ritmo, tiveram que se adaptar totalmente a outra (...). Entdo
as criancas sentiram bastante né, e eu morando aqui, a gente sempre percebe isso0. Entdo é
uma fatha também serissima que a gente vé, esse sistema de contrato de professor. Que ele
comega um trabatho, mas ele ndo vé o resultado, ndo pode continuar, porque ¢le ndo sabe se
ele vai ser contratado de novo”.

A Escola esta, a cada ano, recebendo varios professores novatos e tendo que refazer
todo processo de adaptagdo dos mesmos ao seu modo de trabalho, a realidade especifica em
que atua. Os reflexos disso no ensino podem ser percebidos na fala de um aluno do curso

noturno.

“ O que a gente tem conversado até, ¢ falar, ndo digo que vai acontecer isso, por causa da
mudanca dos professores, mas eu acho que influiu um pouco sim, porque os professores, os
antigos, todo mundo ja sabia como funcionava o negdcio, todo mundo conhecido, (...}.
Agora, eu achei que influenciou muito a mudanga dos professores”.

No que se refere 4 montagem do quadro geral do estabelecimento, a Escola Beta,
apesar de seu funcionamento em dois prédios diferentes ¢ em trés turnos, apresentava, no ano
de 1997, uma defasagem em relagdo aos cargos que lhe foram conferidos pela Lei n, 9.381/86",
ainda em vigor. De acordo os critérios de “conveniéncia administrativa” estabelecidos pelo
sistema 2 a Escola perdeu o direito a dois cargos de vice-diretor, dois de auxiliar de biblioteca
escolar, um de especialista de educagio, trés de assistente de turno e um de professor eventual.
Através de medidas legais 0 Governo do Estado, com sua logica economicista de racionalizagdo
dos custos da educagio, reduziu o nimero de profissionais nas escolas, sobrepondo-se a lei que
regula a matéria e elegendo o total de matriculas como Gnico pardmetro para definicdo do
niimero de cargos nas unidades estaduais de ensino. Feitos os célculos do nimero de cargos,
cabe a4 administragio de cada escola fazer opgbes entre os cargos a serem mantidos na
Instituicdo.

Na Escola Beta coube a diregio, com a aprovagio do Colegiado, escolher entre
manter um cargo de supervisio pedagogica ou um de vice-diretor. A op¢do recaiu sobre o

primeiro e trouxe para a diretora a incumbéncia de assumir sozinha todas as tarefas

2 _ Ver nota 14 - Capitulo L

2t _ Eeses critérios foram estabelecidos petas Resolugbes 7.763/95 ( MINAS GERAIS, 1996b pp34-36) € 7.836/96
( MINAS GERAIS, 1996d, p. 21-33) que dispdem sobre a organizagio do quadro de pessoal nas escolas
estaduais.
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administrativas nas condigBes que caracterizam o funcionamento dessa Escola. As criticas as
normas do governo e as dificuldades acarretadas por essa caréncia de pessoal estio expressas

com clareza na fala da ex-diretora da Escola.

“Eu nunca vi uma escola que ndo tem uma professora eventual, ndo existe isso, tem que ter
um professor eventual. Um professor passa mal dentro de sala de aula, o que vocé faz com
os meninos? O diretor vai pra sala de aula? ja fui muitas vezes..., 0 supervisor vai pra sala
de aula? O professor precisa se atrasar alguns minutos, tem que ter uma outra pessoa pra
ficar, o servigal {funcionario de servicos gerais] vai pra sala de aula... Quer dizer, essa é
uma escola de qualidade? Nio é, ndo pode ser ! (..)”

A biblioteca, construida com o empenho e esforgo da propria Escola, constitui um
recurso que deveria ser explorado por qualquer unidade escolar, mais ainda quando situada num
bairro pobre. Entretanto essa biblioteca permaneceu fechada no ano de 1997, por falta de
pessoal para garantir seu funcionamento. Pelas normas do sistema, a Escola Beta niio tinha
direito de contar com um professor para atuar na biblioteca. Numa das visitas & Escola,
encontrei uma professora que, por iniciativa propria, usava seus horarios de folga entre as aulas
para organizar um pouco o acervo da biblioteca, de modo a permitir a utilizagio do mesmo nas
pesquisas dos alunos. Noutra ocasido, presenciei grupos de alunos assentados em torno de um
banco, no patio, fazendo trabatho de pesquisa, por falta de um local que pudesse ser usado para
isso. Impedida de funcionar, a biblioteca tinha passado a ser usada, naquele momento, como
sala de recuperagdo de alunos do CBA. Quando marcado algum trabalho de pesquisa, 0s
professores devem informar ao diretor e ao supervisor pedagogico para que esses separassem os
livros necessarios e os deixem na secretaria para uso dos alunos.

E contraditoria a agio de um governo que proclama a methoria da qualidade de
ensino como meta prioritaria de sua agdo e impede, em decorréncia dos cortes de pessoal, que
alunos carentes de uma escola carente tenham acesso a uma biblioteca construida e equipada
gragas aos esforgos da propria comunidade,

Sem condigdes fisicas adequadas e sem pessoal suficiente, o funcionamento dessa
Escola tem, no espirito de luta de seu pessoal, seu fundamento basico. Gragas a ele se
transformou um galpdo de obras em um ambiente escolar. Em torno dele se constroi e se
reforca sua cultura. A essa historia de luta, que como se sabe, nfo ¢ exclusiva da Escola Beta,
mas que se repete por indmeros rincdes deste pais, devem ser computados os verdadeiros
meritos da abertura da escola brasileira 4s populagdes mais carentes. Gracas a ela o processo de

ensino se faz apesar das barreiras criadas pelo préprio sistema.
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2.2 - Integracgiio: fundamento da sua pritica administrativa

Como qualquer organizagdo burocratica, o espago escolar reune, “ao lado das
relagdes oficialmente previstas”, outras que “nascem da propria dindmica do grupo social
escolar’(CANDIDO, 1977, p.107). Sendo um sistema socio-cultural, constitui-se a partir da
interagdo de grupos que compartilham no cotidiano de sua existéncia os “codigos e sistemas de
acdo” (TEIXEIRA M.C.S., PORTO, M. do R. S, 1996, p. 1), criando e recriando seu proprio
modelo de funcionamento.

A cultura delineia ¢ cariter da organizacdo, diz Morgan (1996, p.121). Nesse
sentido, o espirito de luta, nascido das contingéncias que sempre cercaram a existéncia da
Escola Beta, constitui o elemento de coesdo entre seus membros, criando um ethos que
caracteriza sua existéncia. Esse espirito se forma na integracdo de esforgos e fortalece, ao
mesmo tempo, as bases do trabatho compartilhado no interior da Escola, de modo que a
integragio pode ser percebida como outro trago de sua cultura, que se traduz como
participagdo, compartithamento e cooperagio. As caracteristicas desse processo foram
identificadas no ambito interno da organizagdo escolar, no seu relacionamento com a

comunidade, no plano das propostas e no da agdo.

A - A integraciio como meta
A intengdo de promover a integragio dos esforgos e agdes pode ser identificada em
todos os planos e projetos da administracio da Escola nos iltimos anos. Em documentos da
gestdo que se encerrou em 1996, tanto como nos da diretora que a sucedeu, aparecem
referéncias explicitas a busca de integragio. No Plano de Desenvolvimento da Escola, PDE,

relativo ao ano de 1996 figura como objetivo geral:

“Integrar a comunidade escolar com a comunidade em geral, realizando um trabalho com
bases solidas, buscando um ensino adequado a realidade™.

No Plano de Agdo formulado para participar do processo de selecio ao cargo, a
diretora que iniciou sua gestdo em 1997 indicou a busca de integracdo na formulacdo de
diferentes metas para o setores administrativo e pedagogico €, ao final do documento, assim

€Xpressou seu pensamento a respeito:
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“E grande também é a certeza de que qualquer que seja a estratégia seguida ndo sera
possivel sem que haja o engajamento dos professores, a adesio dos pais e o envolvimento de
toda a comunidade escolar. Somente através de uma gestio totalmente participativa é que
conseguiremos: uma escola oficing da vida, que se faz saber do bem querer”( grifo da
autoraf”®

Coerente com esse pensamento o PDE, insere em suas propostas, metas que
favorecem um trabalho integrado, entre as quais se destacam: a reativagio do servico de
monitoria nas séries finais do ensino fundamental, buscando integrar os alunos no esforgo de
melthoria da qualidade de ensino e dos resultados finais da Imstituigdo; a promog¢do dos
“sabados esportivo-culturais” visando a abertura da Escola para atividades com a participagdo
da comunidade, enquanto busca diminuir as distdncias entre alunos e professores e a intengdo
de efetivar maior aproximagdo com a Sociedade Pro-Melhoramento do bairro, visando um
trabathe conjunto.

Percebe-se igualmente que a idéia de integracdo perpassa varias metas do Projeto
Pedagogico, PPE, da Escola Beta, com destaque para a programacio das reunides pedagoOgicas
e das reunides de pais, e para as promogdes que buscam integrar os professores do CBA aos de
5*a 8" série e o servigo de supervis3o pedagodgica com os professores de modo geral.

A importancia atribuida ao trabalho integrado no interior da Escola Beta se acha
traduzida nos critérios estabelecidos para avaliagio do desempenho de seus profissionais®.
Conforme pude verificar, o item integragio/cooperagdo esti presente nos formmlarios
elaborados para a avaliagio das diferentes categorias de seus profissionais: pessoal
administrativo, especialistas, docentes ¢ funcionario. A capacidade dos profissionais da Escola
de se integrarem ao grupo e trabatharem de forma cooperativa constitui elemento a ser levado
em conta na avaliagdo de todos eles.

Ao identificarem aspectos valorizados no trabalho dos docentes daquela Instituicio
duas professoras entrevistadas mostraram ter consciéncia desse aspecto. Uma delas deu énfase

ao compromisso do profissional com a Escola e com seus alunos.

“(...) Eu acho que é vestir a camisa da Escola. Tem que ter boa vontade com as coisas, ndo
ficar assim fazendo muita conta. Porque eu sei que a gente nfio ganha além do que a gente
faz. Mas acho que o que a gente faz além, contribui pro clima de trabalho, prd clima com os
alunos. Acho que é tudo a favor, a gente s6 ndo ganha dinheiro, mas ganha as outras coisas.
Entdo eu acho que o qué a Escola valoriza é quando veste a camisa é disposta a ajudar né.
Eu e (...} [nome da colega] estamos vindo a tarde pra ensaiar quadrilha com os meninos né.

*? . A frase sublinhada no original, constitui referéncia aos versos de Tiago Addo Lara que abrem o documento ¢
foi escolhido como epigrafe deste capitulo.
M o~ o~ P 1 .
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Ela deixa a loja dela e eu venho num horario que eu ndo teria de estar aqui né, pra ajudar né
(...). Entdo eu acho que ¢ isso que valoriza, quando a gente veste a camisa mesmo e quer
contribuir pra Escola melhorar. Porque eu sei que... as vezes eu fico pensando que eu t6
trabalhando pré Azeredo [ Governador do Estado], de graca né. Mas eu acho que se o clima
da Escola melhorar, se tiver uma condigdo melhor, quem sabe a gente nio vai conseguir
construir uma sala, esta sala que a gente ti querendo pra trabalhar com os meninos num
ambiente diferente. Quem sabe a gente ndo vai conseguir e nfio vai ser melhor pra gente.
Entdo a gente ndo ganha dinheiro, mas ganha por outro lado né. Eu acho que o valor vem ai,
quando a gente veste a camisa mesmo, nio fica assim com muita ma vontade pra fazer uma
coisa além do nosso horério”.
O espirito de luta identificado no item anterior é alimentado por essa concepgio de
que a Escola depende da agdo do grupo, por esse compromisso com os alunos e a causa da

educagio que parece impregnar o pensamento e as agdes dos seus profissionais.

B - Exemplos de integraciio na pritica cotidiana

O funcionamento de uma escola deixa transparecer sinais, artefatos culturais
(SCHEIN, 1991, p. 14), perceptiveis de sua cultura interna. Esta constitui-se como um conjunto
de significados e quadros de referéncia partilhados pelos membros do grupo (NOVOA, 1995, p.
29). Ao atribuir importancia 4 integracio de esforcos para fazer face s contingéncias que The
sd0 impostas no seu funcionamento diério, a Escola Beta rompe com as divisdes rigidas de
trabatho, tecendo uma rede de relagdes que acolhe e requer as mais diversas formas de
participagdo, reforgando, nos elementos envolvidos, os significados das agOes compartilhadas.

Parece haver por parte de seus funcionrios um compromisso com o bom nome da
Instituigdo expresso no atendimento ao publico € no tratamento dado aos alunos, como pude
observar em diferentes ocasides. Segundo informou a diretora, o plano com o qual ela se
' candidatou a0 cargo contou com a participagdo da maioria dos seus profissionais. Os diferentes
cargos e fungdes sdo exercidos num trabatho de cooperagao, sem rigidas divisdes. A diretora e a
supervisora pedagbgica trabatham juntas na elaboragio de planos, projetos, relatorios e demais
documentos solicitados pela SRE. A diretora assume a coordenagio de reunides pedagogicas e
de reunides de pais, assim como conta com a colaboragiio da supervisora nas tarefas referentes a
tesourarta da Caixa Escola e a coordenagdo dos varios projetos em desenvolvimento na Escola.

No més de margo de 1997 os funcionéarios foram chamados a participar, junto com
os professores, da reunido pedagogica, em que foram apresentados o PDE e o Projeto
Pedagdgico da Escola. Nas palavras da diretora, essa era uma forma de integrar todos no
trabalho. Nessa ocasido foram dadas orientages gerais, unificando medidas praticas no que diz

respeito ao trato com os alunos.
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“Todos tém responsabilidade no processo, todos precisam saber o que se passa, o que esta
sendo proposto, conhecer os alunos. Tem que haver o comprometimento de todos”.

Nessa linha a diretora acrescenton:

“trabalhamos muito, ganhamos pouco, fizemos uma opgdo e precisamos procurar trabathar
bem procurando atingir e interessar os alunos para garantir a aprendizagem.
Nas entrevistas realizadas com alunos ficou evidenciado que também eles sio

chamados a participar. Eles disserem:

“Eu acho que a diretora deixa a gente participar um pouco da vida escolar. (...), pede a
gente para ajudar, igual na festa junina, a Dona (...) [nome da supervisora] me chamou
para ajudar, eles deixam a gente participar mais tanto aqui, como na sala de aula™,

“Eles dio oportunidade, né? Explicam as coisas”

Pude identificar situagSes em que professores ¢ funcionarios trabalhavam juntos na
preparacao e realizagdo das atividades extras, como bazar da Escola, gincana da solidariedade
e festa julina. Nessa festa uma riqueza de simbolos dessa integragio puderam ser percebidos.
Os professores contribuiram com dinheiro para a aquisigio de um grande niimero de prendas
interessantes para as varias barracas. Os enfeites para o patio foram preparados por
funciondrios e professores, enquanto familiares da diretora, de professores e funcionérios
também prestaram sua colaboragdo na preparagiio e na realizagiio da festa. Procurou-se gastar o
minimo possivel com a organizagdo da festa, a fim de que tudo fosse vendido a precos
acessiveis aos alunos para que eles pudessem aproveitar.

No dia da festa, todo o pétio, enfeitado e iluminado, estava cheio de gente e grande
animagdo. Alunos, familiares ¢ pessoas da comunidade compareceram. Se ndo todo, quase todo
o pessoal da Escola compareceu, muitos em companhia da familia. Diretora, professores e
funcionéarios se vestiram com camisetas brancas, na quais se podia ler o nome da Escola em
cores, seguido da frase, “Educando para a vida”. Todos vestindo a camisa da Escola, no
sentido real e figurado. Trabalhavam nas vérias barracas, todas elas muito enfeitadas, nas quais
eram vendidas comidas, bebidas, brincadeiras e jogos. Na apresentagio das costumeiras dangas
de quadrilha, com alunos vestidos 4 moda caipira, algumas professoras e fincionarias vestidas a
carater, formaram par com alunos das séries mais adiantadas. Todos pareciam felizes ali. Era

um ambiente de confraternizaciio em que professores, funcionarios e alunos participavam juntos.
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Contraditoriamente, essa comunidade que lutou para conseguir a criagio de uma
escola no bairro, ndo tem tido uma participagio ativa no seu funcionamento, mantendo-se bem
afastada do que ocorre na pratica cotidiana da Institui¢Zo. Entre as metas tragadas pela diregio
da Escola Beta nos seus planejamentos gerais e pedagogicos figuram intengdes de promover
maior aproximag¢@o com os pais ¢ com a comunidade em geral, visando garantir methor
acompanhamento dos trabathos escolares dos alunos. Nesses documentos ha referéncias a pouca
atencdo dada pelas familias ao que ocorre com seus filhos na Escola, nio comparecendo s
reunides convocadas periodicamente. Essa auséncia dos pais foi confirmada em diversas
oportunidades, em forma de queixa, tanto pela diregdo da Escola, como pelos professores. A
reunidio de pais de alunos das turmas de 4° série a que assisti estiveram presentes 21 pais, o que
corresponde a 40% dos alunos dessas turmas. Nessa reunifio, a diretora procurou enfatizar a
importancia do trabalho conjunto entre a Escola e as familias com vistas 3 melhoria dos

resultados da aprendizagem®.

2.3 - Esforcos de inovacdo em meio i persisténcia de formas tradicionais de

ensino

A meta de oferecer educacio de qualidade para todos, tracada pelos agentes
internacionais de politica e financiamento da educagio no mundo contemporineo, permite
perceber que, no atual processo de udangas, as escolas, sem regredirem dos avangos
quantitativos alcangados, devem proceder a uma “espécie de mutagdo qualitativa”
(HUTMACHER, 1995, p. 47). Qualquer proposta dessa natureza na area da educagio,
entretanto, suscita o confronto com a mércia burocratica e administrativa que tem caracterizado
o funcionamento das instituicGes de ensino, colocando “em questio aspectos fortemente
enraizados nas mentalidades, relacionados com o modo de vida escolar {..)” (ibid., p.52).
Explicitando resisténcias, confrontam diferentes concepgdes e abrem espago para conflitos de
pensamento ¢ formas de agdo.

Aos esforgos de inovagdo numa instituigdo com as caracteristicas da Escola Beta se
interpdem ainda as contingéncias ditadas pela sua propria realidade, exigindo alternativas

capazes de superar as caréncias econdmicas e culturais de seus alunos, numa situagZo precaria

24 | Feea rennifin fai realizada na hardrin de 7 3¢ R harac da manhi n e Aificnlta o nrecanca dne naic
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de funcionamento. Esses esforgos nio caracterizam um processo homogéneo ¢ progressivo, mas
integram elementos contraditérios, mantidos no jogo de poderes que perpassam o

funcionamento cotidiano da Instituicio.

A - Uma atenciio especial ao aluno
Propostas e agdes desenvolvidas no cotidiano da Escola Beta evidenciaram uma
atenglio especial aos alunos. Coerente com isso e partindo do principio de que o aluno constitui
o centro do processo ensino-aprendizagem, sua diregdo tem conduzido uma aglio que visa
tornar o espago escolar agradavel e interessante aos seus usuarios, local onde eles sejam
respeitados ¢ valorizados, para que também passem a conhecer e respeitar os professores.
Para a diretora, os alunos tém problemas e a Escola tem que saber que ndo vai

resolver todos esses problemas, mas tem que cativar os alunos. A Escola

“(...) ainda é um lugar importante na educagio dele [ o aluno] ”,

disse a diretora numa reuniio pedagogica, enquanto argumentava sobre o fato de
que, na condugdo do processo, a responsabilidade € de todos que atuam na Instituigdo. Todos
estio comprometidos com a tarefa de atingir e interessar os alunos, para garantir a

aprendizagem.

* A Escola tem que representar alguma coisa para esses alunos”.

Nessa mesma reunifio foram transmitidas orientagGes na busca de garantir certa
uniformidade as normas de trabalho na Unidade escolar, visando a valorizagio do alunos, tais
como: fazer a chamada nominalmente e nfo usar apenas o numero dos alunos, evitar a
colocagio do aluno para fora de sala de aula, valorizar todos os trabalhos do aluno, dentro e
fora de sala de aula, atribuindo ao conjunto desses trabalhos 50% do total de pontos do
bimestre, no minimo, etc.

Sendo uma Escola pequena e com véarios de seus professores e funcionarios
residindo nas proximidades, o conhecimento dos problemas e dificuldades vividas por muitos
dos alunos torna-se facilitado. Isso é levado em conta no funcionamento da Instituigio. Ha,
entretanto, uma preocupagio de que os problemas desses alunos nfio sejam motivo para que os

mesmos sejam desvalorizados sendo tratados como “coitados”. A palavra da diretora a esse
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respeito € ilustrativa. Ela considera que eles devem ser levados a se sentirem conscientes da sua

realidade ¢ também a conhecerem e a valorizarem os esforgos dos professores.

“Eu sempre gostei deles, eu sempre procurei trata-los com respeito (...). Eu propus que nos

fizéssemos uma Escola mais proxima da realidade deles e prazerosa; que eles tém que
conhecer um pouco do lado verdadeiro do professor para que eles comecem a nos respeitar.
Esses sabados culturais que nds propusemos, sdo exatamente para isso, para nds virmos
aqui brincar e conversar com os meninos fora da sala de aula, para que eles saibam que nés
somos humanos iguais a ¢le, que nds também temos problema. Pois o menino chega aqui e
pensa que so ele tem problema. (..) Coitadinho,!. Eu trabalho o dia inteiro! Mas eles
esquecem que o professor também trabalhou o dia inteiro ¢ que ele ndo é um coitadinho e
sim um privilegiado, pois ele trabathou e conseguiu vir para a escola notuma, que tem uma
porgdo de gente ainda que ... Mesmo que nio seja a melhor Escola, mas eles tém que ver que
eles sdo pessoas privilegiadas por estar na Escola™.

No sentido de promover a valorizagdo dos alunos, uma série de atividades extra-
curriculares foi planejado e estava sendo cumprida, tais como visitas programadas e orientadas a
diferentes instituigdes da cidade, ida ao teatro, etc. O projeto “olho vivo”, ligado a area
oftalmolégica, e o projeto “sabid”, referente 4 aplicagio de fliior, também foram adotados pela
Escola.

Alvos dessa atengdo, os alunos gostam da Escola. Embora persista entre os
professores a idéia da existéncia de um certo preconceito contra a Escola, os alunos
demonstraram uma atitude de estima por ela. Na opinifio deles ela ministra um ensino de boa
qualidade e as atividades extras escolares sdo percebidas como importantes instrumentos de
aprendizagem.

Continuam, entretanto, apresentando resultados de aprendizagem baixos, e no més
de junho de 1997, o namero de faltosos nas turmas do noturno era muito grande”.

Um aluno do turno da manhé, das séries finais do ensino fundamental, ressaltou o

valor das atividades extras promovidas pela Escola.

“Eu acho também os passeios que os professores fazem com a gente sdo bons, colocam a
gente, vamos supor, unidos com a natureza ... .Ontem, por exemplo, a gente foi no Parque
Florestal, ai for bom, porque a gente conheceu os passaros, conhecemos como s30 os
animais ... Melhor do que vocé ficar preso na sala de aula, s6 ali, todo dia estudando. Vocé
vai para um lugar, vocé coloca em pratica, fala para uma amiga o que vocé pensa ...”

# . Segundo informagdes da diretora os resultados das avaliagbes do primeiro bimestre revelaram que muitos
alunos nio haviam conseguido atingir a média de pontos previstos .
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A idéia foi complementada por outros dois alunos que participavam da mesma

entrevista.

* As palestras também (...) Sdo Stimas, as palestras, as visitas, os passeios, sdo atividades
que enriquecem o ensimo, né?”

“ Eu acho que o aluno forgado ali, ele ndo aprende tanto quanto livre para perguntar,
perguntar as coisas que ele quer perguntar mesmo. Igual no Parque Florestal, ele pergunta o
que ele quiser, o que ele achou interessante, ndo fica forcado dentro da sala de aula, ele da a
opinido dele também. Acho isso importante”.

Percebe-se que o desenvolvimento de projetos e atividades extras representa na
Escola um esforgo de criagfio de oportunidade de aprendizagem, embora requeiram um pessoal
em numero suficiente para a condugiio desses trabalhos. Na situagio de caréncia de
profissionais que caracteriza sua realidade, qualquer promogdo extra na Escola Beta significa
aumento da sobrecarga de tarefas ja assumidas pelo seu pessoal, principalmente a diretora e a
supervisora, a quem cabe a coordenagio de tais atividades.

A politica de aten¢do primordial &s necessidades dos alunos constituiu elemento
fundamental na tomada de decisio em, pelo menos dois momentos importantes no inicio do ano
de 1997. Num primeiro momento, a op¢io de manter uma supervisora pedagoégica na Escola,
em lugar do cargo de vice-diretor, teve como objetivo garantir a existéncia de uma coordenagdo
pedagdgica que auxiliasse os docentes na realizagdo de um trabalho em direciio a melhoria da
qualidade do ensino oferecido. Num segundo momento, na decisdo sobre o uso dos recursos
obtidos com a realizagdo do bazar, optou-se por destinar parte dos mesmos i compra de
géneros alimenticios, dado o atraso das verbas oficiais e a necessidade de garantir atendimento
aos alunos, ja que alguns deles dependem dessa merenda para suprir suas necessidades diarias
de alimenta¢fo. Inicialmente os recursos dessa promogio estavam destinados & aquisi¢io de
dois quadros de giz, vistos como necessarios em duas salas de aula.

O pressuposto que pode ser identificado por tras da idéia de atencdo que a Escola
Beta demonstra ter para com os alunos é o de que cabe 2 instituigBo escolar tentar suprir, ou
pelo menos minorar, as caréncias dos mesmos. Nesse sentido ela busca, a0 mesmo tempo,
tornar o ambiente agradavel aos alunos e melhorar a aprendizagem. Essa forma de tratar a
relagdo com o aluno acaba por dar origem a um tipo de raciocinio que permite & Escola
explicar seus resultados insuficientes em termos de promocdo e se torna, ao mesmo tempo, um
obsticulo & percepeiio e analise do papel que exerce sobre eles e da sua responsabilidade na

realizagdo desse processo de aprendizagem. Enfraquece, portanto, sua capacidade de analisar
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sua propria organizacio interna e buscar formas alternativas em dire¢8o & melhoria do ensino
que oferece e, conseqiientemente, dos seus resultados em termos de promogio e permanéncia
do aluno na Instituigio. Ndo bastam as atividades extras para atrair o aluno. Toda a organizagio
da unidade escolar e do processo de ensino precisam ser revistos se se deseja conquistar o
envolvimento e a participacio efetiva do aluno no seu processo de aprendizagem. A realidade
em que vivem esses alunos exige um tipo de escola com uma estruturagio diferente da que lhes
tem sido oferecida e com recursos suficientes para atrair os alunos e ajuda-los a superarem suas

deficiéncias.

B - O uso de recursos alternativos na pratica docente

A percepgio da responsabilidade de todos em tornar a Escola atraente aos alunos
parece suscitar, de alguma forma, a preocupagio com o uso de recursos alternativos na prética
de alguns docentes. Planos e projetos da Escola explicitam sugestdes de formas mais concretas
e/ou dindmicas de trabalho em sala de aula. QuestSes relativas aos resultados finais dos alunos
no ano anterior, aos conteildos de ensino e as técnicas mais adequadas para o trato com os
mesmos, foram abordadas em discussGes realizadas por ocasido do Dia “D” da 5° série e do Dia
do CBA, eventos realizados em conformidade com as determinagSes do sistema®™. Essas
discussdes propiciaram o surgimento de propostas de trabalho visando a adaptagdo do ensino &
realidade dos alunos. No plano das a¢des praticas foi possivel visualizar iniciativas pontuais de
uso de recursos alternativos na pratica de alguns docentes. Presenciei professores preparando
material didatico e ouvi, no horario de recreio, na sala dos professores, relato de atividades
realizadas em salas de aula. As entrevistas criaram espago para que os professores falassem

sobre suas experiéncias nesse sentido.

“Eu tenho trabalhado ultimamente, desde 95, com o construtivismo. Entio eu trabalho com
jomal, com revistas e os meninos tém aceitado bem, apesar de que eles nfo dio muito
retorno. As vezes a gente prepara uma atividade super diferente, mteressante né. Eles ndo
tém visto quase a gramatica, mas eles ficam cobrando: Professora que dia vocé vai dar
matéria? Eles acham que o qué a gente tem trabalhado, os conteidos de compreensio, ndo
sdo matéria que a gente pode cobrar dele. Aos poucos é que eles estfo entendendo que a
gente explica, vai conversando. Mas alguns ainda tio acostumados com o ritmo antigo da
gramatica, entdo eles ndo ddo muito retorno. Mas a maioria acho que tem methorado o nivel
de compreensio das coisas. Quanto a Escola, ela é pequena e tem né poucos recursos
mesmo”.

ES T S TS 3 Uy JEpE Y PR T S Y VIS S ¥ .
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“Sabe, aqueles joguinhos pra colorir né, atingindo essas duas areas, [ de Matematica ¢
Desenho Geométrico] eles comecam a fazer muito bem sabe, eu ja trouxe até uma
musiquinha, eles comegam a falar na misica, eles querem aquela musica do jeito deles. (...)
Ah! Professora abaixa isso ai. No final eles acabam aceitando e no finalzinho acham até
gostoso, fazendo aquele exerciciozinho de Matematica, aquela musiquinha suave, aquele
fundmho. E, ja tentei trabalhar com musica, né, expressdes numéricas que eles acham um
problemio né, eles nesse trabalho eles teriam que fazer um rap né, com expressdes
numéricas. Eles tém que seguir aqueles passos pra resolver e tal (..). Nio fizeram,
entendeu?... Entd3o a gente tenta trazer alguma coisa, porque eu achooque a (...} [ nome da
colega] falou. Quanto a Escola a gente ter material, ndo ter isso, ter aquilo, acho que isso
ndo tem nada a ver, entendeur. Quando vocé quer fazer, vocg corre, vocé vai atras, vocé nio
precisa de material. “Ah! Tem que ter isso, tem que ter aquilo.” Acho que quando vocé quer
fazer, vocé consegue”.

“Entdo foi um trabatho assim que eu achei que ndo fosse surtir tanto efeito quanto surtiu.
Nos tinhamos que montar, nos montamos um livrinho na sala sobre um namoro no jardim;
histérias de duas lagartas. Pra rum ndo ia ter o sucesso que teve pelo seguinte, porque eu
achei (..} que os meninos ja estavam cansados de ver a lagarta, a borboleta, aquela
transformag3o, aquela coisa toda, que € a coisa mais comum de se ver. Entio eu pensei de
montar com eles num aquario né desativado, colocar ali uma lagarta, as florzinhas e tudo, e
pros meninos verem, presenciarem essa transformacfo, e a0 mesmo tempo eles passarem
prd livro, porque o livro era sem texto”.

Também nas entrevistas dos alunos essas atividades foram lembrados com prazer.
“O teatro que nds fizemos, (...) na 6 série... e ndo viram o texto [ os professores], ndo
fizeram nada, deixaram que nos fizéssemos assim. Al depois que acabou, ¢les deram

oportunidade da gente fazer mais (...)

“Eu acho isso bom, [a experiéncia do teatro] porque coloca a idéia da pessoa em pratica.
Porque o teatro ¢le da a fala do ator, vocé se torna até um artista naquele momento”.

A existéncia de alternativas inovadoras no trabalho docente na Escola Beta niio tem

sido suficiente, entretanto, para alterar a pratica docente na Instituicio onde predomina um

modelo tradicional de condugio do processo de ensino e do tratamento dado por alguns

docentes as questdes de indisciplina dos alunos.

C - A persisténcia de modelos tradicionais de organizar a pritica docente
e a relaciio com os alunos

A adogdo de formas mais dindmicas de organizagdo das escolas capazes de

favorecer um processo de ensino em que ¢ aluno participe criativamente, supde condi¢des de

espago, recursos materiais € humanos adequados, de que a Escola Beta ndo dispde. Além disso,

qualquer mudanca desse tipo coloca em questdo aspectos fortemente arraigados nas

mentalidades relacionados com o modo de vida da escola, que Hutmacher (1995, p.52) compara

inconsciente coletivo. Esses aspectos “sagrados” (CORBETT, FERESTONE,
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ROSSMAN, 1987, p.37) que sio mantidos, ndo obstante as sucessivas reformas do sistema
escolar, constituem o coragdo de uma cultura que nos foi transmitida com a forga dos séculos
de sua existéncia.  As resisténcias a inovagdio ndo devem, portanto, ser buscadas
individualmente nos professores, mas nas representagdes dominantes do senso comum escolar
que os docentes também herdaram e que sio determinantes na organizagio do quadro
institucional da pratica de ensino ( HUTMACHER, 1995, p. 52.).

Na Escola Beta pode-se perceber a existéncia de uma reflexfio sobre o produto do
trabalho docente em termos de resultados dos alunos. Os registros de analises desses resultados,
no que se refere 4 promogdo, reprovagio e evasio de alunos nas varias turmas estdo
consubstanciados nos PDE e PPE dos anos de 1996 e 1997, Os dados estatisticos,
principalmente no que se referem as séries finais do ensino fundamental, sdo tomados como
objeto especial de discussdo, tendo em vista as atividades levadas a efeito sem éxito, no sentido
de aperfeigoamento do processo de ensino. O resultado dessa analise, entretanto, se detém nas
contingéncias do sistema e na culpabilizagio do aluno, com as caréncias econdmicas, sociais e
culturais de suas familias, sua falta de interesse pela Escola e suas dificuldades de aprendizagem.
A Escola tenta suprir com a atengdo especial ao aluno as caréncias deste, mas em nenhum
momento chega a abordar as questSes de sua estruturagiio interna, nem da organizagdo do
conteudo de ensino que ministra ou dos métodos e técnicas mais adequados para o atingimento
dos fins estabelecidos no seu proprio regimento. N#c chega a formular um projeto politico
pedagoégico proprio com forga para romper com as formas cristalizadas de trabalho reinantes na
Instituigio. Nessa situa¢do, persistem as formas tradicionais de pensar e conduzir o processo de
ensino centrado na transmissdo de conhecimentos aos alunos pelos professores. Nessas
circunsténcias, a “escola oficina da vida” capaz de criar espago para “um saber que é do povo”
(versos assurmdos como lema do trabalho da diretora) ndo se concretiza, perdendo-se na
inten¢do do discurso teorico.

Nesse sentido, os parcos recursos didaticos de que a Escola dispde nfo sdo
aproveitados na pratica pedagogica cotidiana. Segundo informagdes da diretora, do material
adquirido com verbas do ProQualidade, apenas os livros de literatura vinham sendo utilizados.
Até mesmo os materiais para o ensino de Ciéncias, como os microscopios, vinham
permanecendo sem uso. Na sua percep¢iio a ndo utilizagio desses recursos deve ser atribuida
ao fato de que seu uso implica em aumento de trabalho e o professor nfio dispde de tempo para
isso, ndo ganha o suficiente para essa dedicagdo. Essa resisténcia 4 mudanca ¢ identificada pela

diretora como mais forte entre os professores das primeiras séries que sdo efetivos e que ja
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possuem um longo tempo de experiéncia, alguns deles encontrando-se em fase de requerer suas

aposentadonas.

D - O culte a nota

A questdo da avaliacdo da aprendizagem e o apego a fungdo de atribui¢iio de notas
aos alunos, o culto a nota, também estdo presentes na organizagéo interna da Escola Beta de tal
modo que, no inicio de 1997, a aprovagiio automatica dos alunos do segundo ano de
escolaridade constituia um elemento de grande inseguranga e ansiedade para os professores das
primeiras séries, em razdo da extensdo do CBA ao terceiro ano. A marcagdo de datas de provas
bimestrais pela secretaria indica que, embora a adogdo de variadas formas de avaliagio sejam
propugnadas, permanece a valorizagéio da prova como importante medida de aprendizagem dos
alunos.

A persisténcia desse modelo tradicional de ensino também pode ser percebido no
trato dado & questdo da disciplina dos alunos por alguns professores da Escola Beta. Alguns
deles mantém o héabito de expulsar alunos de sala e exigir que a diregiio tome providéncias
chamando os pais ou responsaveis pelos mesmos 4 Escola. Ha casos de professores que, ao
colocar alunos fora de sala, lhes atribuem tarefas como leitura e copia de texto, noutros, os
alunos simplesmente aguardam o término da aula para retornar 4 sala, ou irem para casa. Numa
dessas situagGes a professora exigia a presenga dos pais de um aluno com mais de dezesseis
anos que, por ja trabalhar, se achava responsavel por si mesmo, no suportando a idéia de levar
0 pai para tratar de um problema de mau comportamento seu em sala de aula. O caso se
prolongava com o aluno proibido de assistir  aulas daquele conteido e a diretora se sentia
impotente para decidir a respeito.

A clientela da Escola Beta é de nivel sdcio-econdmico muito baixo como ji
evidenciado. Ela inclui alunos que, conforme relato de algumas professoras, praticam pequenos
furtos em lojas do centro da cidade e contam seus feitos em sala de aula, uns para os outros,
vangloriando-se deles. A bebida, o uso de drogas, as brigas e a marginalidade fazem parte dos
mundos em que muitos deles vivem. Seus padrSes de comportamento nio obedecem aos
critérios da “boa educagdo™ que ainda perpassam muitas vezes as exigéncias das instituigGes
escolares. Conforme pude observar em dois diferentes momentos, ignorando o ritual préprio de
uma instituigdo de ensino as alunos mantiveram o comportamento que € natural neles, ao qual
McLaren ( 1992, p. 131-132) denomina “comportamento de esquina de rua”, em lugar de

adotar atitudes proprias de estudante no desempenho de suas atividades escolares. Por outro
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lado a Escola Beta espera deles atitudes “civilizadas™ e trata como fatos casuais os problemas
disciplinares, nio tendo uma proposta abrangente capaz de dispor sua organizagio interna com
vistas as caracteristicas de seus alunos. Embora a diretora, ao tratar desses casos, leve em conta
as dificuldades da vida desses alunos, ndo ha forga nem condigBes concretas para reverter a

situagdo.
2-4- “Familismo”: confraternizaciio, cooperacio e compromisso

A relago entre a familia e o universo da produgio é apontada por Colbari (1996, p.
208-) como tendo sido sempre muito estreita. A vida familiar forneceu a substincia para um
tipo de configuragio ética fundada na figura do provedor, o pai de familia, que foi decisiva para
o triunfo da concepgdo moral do trabalho. Se o “familismo™ (ibid, p. 211) foi importante para a
constitui¢o da cultura da fabrica, sua presenga se faz mais compreensive! na escola, herdeira da
tarefa educativa da familia.

O fato de ser uma unidade escolar pequena, localizada em bairro onde as pessoas se
conhecem, tendo varios de seus professores e funcionarios residindo em bairros proximos,
acrescido da  luta pelas condigdes de sua existéncia e o esforgo para realizagdo de um trabaiho
integrado, faz da Escola Beta um contexto no qual estio presentes varios tracos desse
“familismo”. Sdo caracteristicas que definem uma forma de organizagdo a que Rui Gomes
(1993, 82-84) denomina como contexto doméstico, no quadro de suas configuragdes
simbolicas ¢ que constituem, segundo o autor, a extens3o das relagdes familiares para o dmbito

de uma unidade escolar.

A - A perspectiva conferida & tarefa administrativa
E significativo observar que a abordagem técnica ndo se faz presente na perspectiva
com que as tarefas de administragio da Escola séo assumidas pela diretora e pela professora que
a antecedeu no cargo’. Tanto uma como outra, compara sua funcio de administrar a

Institui¢do com a de gerenciar uma casa.

“7 - Vale observar que nos dois casos, essas pessoas sdo portadoras de cursos de licenciatura, ndo dispondo de
formagdo tedrica na drea de Administracfio Escolar.
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“Entdo eu pensei, pensei, pensei ... € essa parte de arramar casa ¢ muito comigo, porque eu
gosto muito de fazer essas coisas sabe, de obra, de coisa ... entdo eu fui sempre muito
empolgada com isso”.

Assim se expressou a ex-diretora ao descrever seu trabalho, no sentido de realizar
as obras de melhoria das condi¢des do prédio sede, com recursos arrecadados por meio de
festas ¢ campanhas que envolveram, nfo s6 o pessoal da Escola, alunos, pais, professores ¢
funcionarios, mas a comunidade proxima e até mesmo a familia de seu profissionais. Foi
mediante agdes e cuidados de caracteristicas bem domésticas, valorizando as plantas, mantendo
as dependéncias limpas e arrumadas, providenciando cortinas para encobrir prateleiras
improvisadas, que com o esforgo e criatividade de seus profissionais o aspecto fisico da Escola,
um galpio, foi convertido num ambiente aprazivel para se trabalhar. Nesse ambiente se percebe
um clima de harmonia, mesmo existindo posigdes divergentes.

O simbolo da dona de casa também foi usado pela diretora para se referir ao grande
mimero de tarefas rotineiras que lhe cabia executar no inicio do ano de 1997, sem que lhe
sobrasse tempo suficiente para dar a aten¢io as questOes pedagoOgicas da Escola como era sua
intengdo antes de assumir o cargo.

O tratamento dispensado aos alunos pela diretora e¢ pelos funcionarios estd
impregnado de atengio para ouvi-los e atender suas solicitagdes com cuidado e carinho. E esse
o significado que atribuo a atitudes como a de uma funcionaria cuidando de limpar a camisa de
um aluno que, ao receber o prato de merenda, teve sua roupa manchada por um pouco do
alimento por ela derrubado. Com uma toatha molhada, abaixada na frente do aluno, ela,
cuidadosamente, lhe tirou da roupa o sujo que lhe havia provocado, numa atitude de tipico
cuidado maternal. Essa mesma funcionaria, num outro momento, foi vista por mim auxiliando
carinhosamente um grupo de alunos menores a alcangarem o bebedouro para tomarem agua, ao
término do recreio.

Por parte dos alunos pude observar atitudes de igual carinho para com as pessoas
da Escola, principalmente a diretora, a quem eles tratam pelo diminutivo de seu nome,
antecedido por um solene “Dona”. Hi um tom de liberdade ¢ confianca nesse tratamento a
ponto de as criancas menores se chegarem a ela, interrompendo sua passagem pelo patio, para
beija-la e pedir uma informagio qualquer.

Tanto os alunos das séries iniciais como os das Gltimas séries, ao serem
entrevistados disseram gostar da Escola, ndo tendo sido revelado nas entrevistas sinais do

preconceito contra ela que os professores disseram existir. Embora considerem que ela ministra
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um bom ensino, o que mais destacaram foi a forma como sfo tratados, com respeito, seriedade,
sem distingdes ou privilégios € o ambiente de amizade onde todos se conhecem.

A preocupagio em atender as necessidades dos alunos, principalmente das séries
iniciais, simboliza sentimento semelhante. A supervisora relatou, numa reunidio de pais, que
alguns alunos do turno da tarde estavam recebendo merenda no inicio das aulas. Descobriram
que uma crianga estava chegando para a aula sem almogo e providenciaram-lhe uma refeicio.
No dia seguinte eram cinco as criangas que procuraram merenda ao chegarem & Escola. Desde
entdo passaram a atender aqueles que neste horario estdo sem alimento, além da merenda
regularmente distribuida a todos no horério do recreio.

Em todas essas situagOes percebe-se que h4 um espirito de solidariedade, de
colaboragdo, de zelo e compromisso que perpassa as relagBes entre as pessoas da Escola,

muito proprio das relagdes que se desenvolvem no ambiente familiar.

B - Os rituais de confraternizaciio

Sem aprofundar sobre a natureza etimologica da palavra confraternizar, vale
lembrar que a forga dos sentimentos domésticos impregna sua significagio: ligar, unir, tratar
como irméos, conviver ou tratar fraternalmente (FERREIRA, 1986, p.452) estes sdo seus
sentidos mais imediatos. Na Escola Beta, no periodo que realizei as visitas de observacio
aconteceram quatro momentos tipicos de confraternizagiio. O primeiro deles ocorreu na quarta
feira anterior a Pascoa, por ocasiio da realizagio da primeira reunidio do colegiado eleito para a
gestdo de 1997, quando se discutiu a composi¢io da diretoria da Caixa Escolar. Ao término
dessa reunifio a diretora brindou os presentes com bandejas de salgados e suco, que ela frisou
ser oferta sua, nio implicando despesas para a Escola. O segundo, ocorrido no dia seguinte, por
ocasido da realizagdio de reuniio pedagbgica, na manhi de quinta feira da Semana Santa,
envolveu todos os profissionais da Escola e teve o cariter de comemoragiio antecipada da
Pascoa. Nessa ocasifio, os presentes foram convidados a se dirigirem a biblioteca onde as mesas
estavam arrumadas com café, suco, um bonito bolo confeitado e uma bandeja de bombons, onde
cada um encontrou seu nome em um cartiio com votos de feliz Pascoa™.

Os outros dois momentos, 2 missa de Pascoa e a festa julina, tiveram uma

abrangéncia maior ¢ envolveram também a comunidade externa. A Pascoa da Escola®, foi

# _ Também nesta ocasidio a diretora fez questio de frisar que era um oferecimento seu aos presentes, ndo
implicando gastos para a Escola.
# _ A missa de Pascoa da Fscola constitui nritica anual ane i4 faz marte dn ealenddrin da Tnctinnisin
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celebrada numa igreja do bairro, no final do més de abril. Nessa solenidade, com a presenca da
diregio da Escola, professores, funcionarios, alunos, familiares desses e pessoas da
comumdade, consolidava-se a integragdo e a solidariedade de todos em nome da fé em Cristo,
posto como uma razdo maior de uniio dos homens. A festa julina, conforme ja referido no
item 2.2-B, criou o espago de descontracdo caracteristico das comemoragdes folcloricas,
permitindo maior aproximagio de todos e simbolizando a integracfio da familia em que estava
convertida a Escola.

O valor que se pode perceber nesses rituais é sempre a unificagio do grupo. E esse
o significado que atribuo aos momentos de confraternizagio dos quais pude participar. Esses
rituais servem para fortalecer emocionalmente alunos e professores, fazendo parte (MCLAREN
1992, p. 127) dos rituais de revitalizagdo, cujo objetivo € injetar uma renovacio de
compromissos nas motivagdes e valores dos participantes. E importante atentar para a forga da
religiiio catolica na vida da Instituigio, mantendo praticas e orientando ac¢les no sentido da
fraternidade entre irméos, ndo tendo sido percebidos indicios da influéncia de outras religides

nesse mesmo sentido.

C - A formacio do espirito de solidariedade

Na tentativa de suprir as enormes caréncias econdmicas € culturais dos alunos e da
comunidade em geral, a Escola reforcou a programagio de atividades extras, adotando no ano
de 1997, um calendario de promogdes denominadas “sibados esportivo-culturais”, com a
finalidade de atrair os alunos para o espago escolar, descobrir e valorizar talentos e aproximar
alunos e professores. Exemplos disso foram a promogio do bazar da Escola e a “gincana da
solidariedade”, realizados nos meses de abril e maio daquele ano, respectivamente.

A realizagfo da “gincana da solidariedade” como ponto culminante da Semana do
Patrono da Escola esteve impregnada de significados. Planejada para encerrar aquela
comemorag¢do, a gincana envolveu alunos de diferentes turmas com a proposta de cumprimento
de numerosas tarefas, varias delas de consideravel valor cultural As equipes ndo se
mobilizaram em responder a todas essa exigéncias e, das varias tarefas, a inica que foi cumprida
por todos foi a de anganiar géneros alimenticios, ndo pereciveis, para posterior distribuigio entre
familias carentes do bairro. Foram arrecadados cerca de 300 quilos de alimentos que a equipe

vencedora doou posteriormente. E importante atentar para o fato de ser essa uma Escola que
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apresenta as caréncias que foram inGmeras vezes referidas nos itens anteriores, localizada num
bairro pobre do qual se origina seu alunado.

O significado que parece destacar da realizagfio dessa atividade ¢, sem divida, o de
formagéo do espirito de solidariedade, mais que de aprendizagem de elementos culturais e
propriamente intelectuais. Uma populago de estudantes pobres a quem a Escola ensina o valor
de ser solidario com seus irmdos mais necessitados™. Uma vez mais sio valores cristios que

orientam para a agio formativa da Escola.

2.5 - Identidade em construciio

Conforme ja foi dito, os sistemas de ensino centralizados e fortemente
burocratizados atribuiam &s escolas o espaco restrito das ligacdes hierarguicas de controle ¢
supervisdo, no qual elas eram encaradas como agéncias de aplicagio das diretrizes estabelecidas
nas instancias mais elevadas de sua administragio (HUTMACHER, 1995, p.55). O processo de
mudancas do qual a Unidade escolar tem sido alvo aponta na diregio da autonomia do
estabelecimento de ensino que, progressivamente, passa a ser concebido como uma organizagio
social com identidade propria.

Entendendo-se que a constru¢io da identidade de uma escola resulta da sua
capacidade de diferenciar-se do modelo uniformizante que lhe foi imposto do exterior pelo
sistema de ensino e a partir do qual ela moldou sua propria organizacfio interna, pode-se
perceber que este ¢ um processo complexo. No jogo cotidiano do funcionamento de uma
instituicio de ensino se entrelagam diferentes clementos, alguns dos quais claramente
conflitantes. Sem que se possa falar na existéncia de uma identidade claramente estabelecida, na
Escola Beta foram percebidos elementos que tém concorrido para conferir certa diferenciagio a
sua forma de organizar-se internamente, langando as bases da construgdo de uma identidade a

ser firmada.

* . Segundo comentario da diretora, as familias escolhidas para reccber esses géneros seriam familias de seus
préprios alunos.
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A - A histéria de lutas e a lembranga de seus principais personagens

A Escola Beta ndo possui, em arquivo, o registro dos acontecimentos da sua
histéria, sendo desconhecidos pelo seu pessoal os fatos ligadas as medidas oficiais de sua
criagdo, referidos no item 1. Entretanto, no documento produzido em 1993, para publicagio
num jornal local, a que j& me referi no item 2.1-A, a diregio da época recuperou parte dessa
historia, ordenando fatos e listando seus principais atores. Nesse documento foram referidos os
nomes das autoridades da COAHB/MG responsdveis pela autorizagio para uso dos galpdes e
pela doagdo definitiva do terreno & Escola. Dele consta igualmente uma cronologia dos fatos
mais importantes da vida da Instituigio, com especial destaque para o nome dos profissionais
que estiveram & frente de sua administragio e suas principais realizagdes. E significativa nesse
documento a apresentagdo do logotipo da Escola em destaque, sobrepondo-se i fotografia do
prédio sede, que deixa a mostra as condigBes precarias da construgdo.

Em diferentes momentos das visitas ouvi dos profissionais da Escola referéncias as
diretoras anteriores, principalmente as trés tiltimas, contando histérias a respeito, indicando uma
arvore plantada, uma reforma realizada. Também foram destacados alguns nomes de pessoas,
professores ou funcionarios, que se distinguiram.

Uma vez que um grupo adquire historia, diz Schein (1991, p.39) ele também
adquire cultura, adquire identidade prépria. Em sua obra, o autor enfatiza (ibid., p.50-51) o
papel de destaque dos fundadores e lideres no processo de constru¢do da cultura nas
organizagdes. No caso das escolas pablicas, muitas vezes esse fundador esta personificado na
figura de um politico da cuja influéncia se deve a criagio da Unidade escolar. Nio foi esse o
caso da historia conhecida com relagiio 2 Escola Beta. A comunidade que trabalhou pela sua
instalag@io no bairro nio deixou registro dos personagens que tiveram papel importante naquele
momento e a Escola relegou o fato ao esquecimento. As infludncias decisivas para a
constituiio de sua cultura podem ser tributadas, em grande parte, 4s pessoas que, como
dirigentes, assumiram o papel de lideres na instituic@o, exercendo o que Max Weber (1991, p.
128) chama de dominagio legal.

Numa escola piiblica também aparece a imagem do patrono que, ao dar o nome 4
instituicdo, constitui para ela figura tutelar cuja fungiio é manter vivas as tradi¢Ges e o culto
civico dos herdis. Seu valor simbélico é, por isso mesmo, de grande importancia. Na Escola
Beta essa figura ¢ alvo de destaque. E interessante registrar que a Escola ndo possui uma
fotografia do patrono emoldurada num quadro, como ¢ costume nestes casos. A foto exibida

nos murais dos seus dois prédios consiste em copia de uma fotografia de jornal, envolvida em
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material plastico transparente. Téo pobre como a Escola a que ele d& seu nome! Como um
personagem importante na historia da cidade, é lembrado por seu pioneirismo na area da
industria téxtil, sendo sua influéncia no setor da educagiio relegada a segundo plano ou mesmo
desconhecida de muitos. Ao reverenciar sua figura, promovendo uma semana em sua
homenagem, a Institui¢do apresenta aos seus alunos um personagem historico, um exemplo de
homem empreendedor a ser imitado. Divulgando sua biografia®', exposta no mural da Escola,
orientando a realizagdo dos trabalhos das diversas disciplinas e séries, a Escola valoriza seu
nome diante dos alunos, justificando um certo sentimento de orgulho por ele.

Outros simbolos foram identificados na Escola Beta. Entre esses destaca-se o
uniforme, cujo uso foi incentivado no ano de 1997, tendo sido feito grande empenho para que
0s pais o adquirissem e se comprometessem em zelar pelo uso do mesmo por seus filhos. Como
justificativa foi lembrado o fato de ser ele um elemento de identificagio da Escola, além de
fator de economia que representa® para as familias.

Além do logotipo, que figura em documentos da Institui¢io e na camisa de uniforme
dos alunos, foram encontrados lemas exibidos em diferentes locais e situagBes. O verso que a
diretora da Escola usou em seu Plano de Aglio e transcrito por mim como epigrafe deste
capitule foi retomado por ela no final do documento, conferindo-the um sentido de lema da
sua proposta. Duas frases, foram por mim identificadas na Escola com um valor de lemas por

ela adotados. A primeira fixada no mural do prédio Il
“Filosofia da escola: uma escola voltada para a realidade da comunidade”

O segundo escrito nas camisetas de malha que foram preparadas para a festa julina e

usadas pelos profissionais da Instituiggo.

“Educando para a vida™

Trata-se, nos dois casos, da reprodugio de pensamentos encontrados com certa
freqiiéncia nos manuais de pedagogia e nos documentos que tém abordado as questdes de

reformas na érea da educagiio, contudo essas frases simbolizam uma dire¢do para o trabalho da

*! - Em 1977 uma sintese dessa biografia escrita com pincel atémico em folha de papel pardo formava um grande
cartaz que ficou exposto na varanda durante a Semana do Patrono.

* _ Pequenas confecgdes localizados no proprio bairro produziram pegas do uniforme vendendo a blusa a R$5,50
¢ a bermuda a R$9,00, pregos considerados pela diregiio da Escola acessiveis As familias dos alunos.
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Escola, no sentido de atendimento as necessidades especificas de seus alunos, coerente com a

postura observada na Instituigio e referida anteriormente,

B - A dependgéncia do sistema
As relagBes da Escola Beta com o sistema estadual de ensino revelam-se complexas,
dadas as condigGes de seu proprio funcionamento. O fato de ndo ter atendidas as reivindicagdes
feitas por seus dirigentes ao longo de seus vinte e cinco anos de existéncia, no sentido de
garantir as condigdes imprescindiveis para funcionar adequadamente, provocou no pessoal da
Escola um sentimento de “independéncia for¢ada”, a certeza de que deve buscar a partir de
seus proprios meios, as solugdes para suas caréncias. Essa atitude estd expressa na fala da ex-

diretora quando se refeniu a construgdo da biblioteca, realizada sem autorizaggio da SEE.

“ah! ndo..., eu ndo vou esperar ninguém fazer por mim, nio! Entdo noés fizemos feijoada,

rifa, festa junina, fomos fazendo um monte de campanhas entendeu, com os meninos, e

conseguimos erguer aquela sala ali [a biblioteca]. Ndo ¢ uma sala enorme, nem muito

confortavel, mas...”.

Por outro lado, a constatagio da mudanga dos critérios técnicos para politicos no
momento em que a Escola deveria ser contemplada com a pretendida construgio do seu prédio
definitivo, deu origem a um sentimento de crescente inseguranca, a partir da percepgiio de que
com o desencadeamento do processo de municipalizagdo, o governo do Estado se
descompromete, cada vez mais, com o ensino fundamental, ndo investindo em construgdes de
prédios escolares para esse grau. Enquanto isso, 0 Municipio, que possui uma extensa rede de
escolas desse grau de ensino na cidade, também n#o sinaliza na diregdo da rapida absorcio da
rede de estabelecimentos estaduais e, menos ainda, na indicagdo de assumir responsabilidades de
construir, ampliar ou reparar seus prédios escolares. Disso resulta, um sentimento de
desorientaco e desanimo no pessoal da Escola.

Contraditoriamente, a Escola Beta se submete obedientemente a observacio
criteriosa das normas do sistema. Esforga-se por cumprir e fazer seus professores cumprirem as
determinagdes, respondendo nos prazos as exigéncias da burocracia. Planos, projetos e
relatdrios sdo elaborado, documentos s3o preenchidos e entregues no tempo devido, atividades
s3o realizadas. E facilmente compreensivel essa submissdo ao sistema. Nio poderia mesmo ser

de outro modo, j3 que a Escola ¢ formalmente subordinada a ele, ainda mais que, pela
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precariedade de seu proprio existir, ela necessita de conquistar a simpatia e a boa vontade da
burocracia estatal na expectativa de vir a receber alguma forma de favorecimento.

Uma critica constante perpassa, entretanto, as avaliacdes que elementos dos varios
segmentos da Escola fazem da realidade vivida e das propostas que o governo do Estado vem
implantando. E ilustrativo apresentar as percepgdes de alunos das séries finais do curso noturno

a esse respeito, ao serem entrevistados.

“Esse ano que até eu fago parte do Colegiado e vejo que & muito problema, né? E verba que
sempre atrasa..., as coisas ndo s3o faceis igual eles mostram na televisio ndo”.

“E, na nossa Escola, fa propaganda ] praticamente é enganosa”.

A resisténcia e a descrenga podem ser percebidas nas falas das professoras que,
apesar disso, também apontam aspectos positivos de diferentes medidas em implantagiio. A
respeito do CBA, elas concordam que, em principio, a proposta é boa, mas acreditam que as
constantes mudangas trazem inseguranca, além de nfo levarem em conta as proprias limitagGes
impostas pelo sistema, com a redugdo no quadro de pessoal de unidades de ensino menores,
como € o caso da Escola Beta. Reconhecem o valor dos materiais didaticos e equipamentos
que os recursos oriundos desses projetos propiciaram a Escola, mas consideram ser isso

insuficiente para que haja melhoria na qualidade de ensino.

As posigdes de uma professora das primeiras séries sio importantes nesse sentido.

“(...) por enguante o ensino de qualidade na integra, ainda ndo chegou nfio. Nio chegou
porque o professor continua ainda: o médico da sala de aula, o psicdlogo da sala de aula, o
enfermeiro da sala de aula, a mie na sala de aula, o fonoaudidlogo da sala de aula,
entendeu. O professor continua sende isso tudo na sala de aula. O professor sozinho é
insuficiente para dar ym ensino de qualidade para o aluno, mesmo tendo video, mesmo tendo
cantinho de leitura, entenden. Mesmo tendo, a Escola sendo 6tima, maravilhosa {.). Un
ensino de quahdade, seria aquele que o professor teria condicdes de trabalhar apenas numa
escola com dedicagio exclusiva. Pra ele ficar na escola o tempo necessario, pra ele planejar
sua atividade, pra ele pesquisar, pra ele dar sua aula. Que ele vivesse ali s6, ndo na correria,
t4 na hora, eu tenho que ir pra outro emprego, eu tenho que tomar banho agora, meu Snibus
passa agora. Tchau, ja t6 indo, ja t6 voltando morta de cansago, eu tenho que deitar pra
descansar, porque amanhj eu tenho que comegar de novo. Ai estaria um dos fatores (..) pra
escola de qualidade, comegaria também por ai, pré professor ndo precisar ficar procurando
dois trés empregos”.

Criticas também foram formuladas por professoras das séries finais do fundamental,
durante a entrevista em grupo. Naquela ocasido, elas consideraram que os recursos adquiridos

com as verbas oriundas dos novos projetos tém trazido melhorias para a Escola, mas eles ja
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deveriam existir na instituigio, sendo pois obrigagio do governo equipar as unidades de ensino
adequadamente, no se justificando tanta propaganda, tantos gastos com a sua divulgagéo,
enquanto outras necessidades das escolas continuam sem atendimento. Alguns momentos dessa

conversa estdo retratados nas falas que se seguem.

“Eu acho que melhora sim, mas nfo tinha que ter essa propaganda toda, esse nome todo,
tinha que ser uma coisa ja incluida no processo educativo. Nio fazem mais do que g
obrigacdo fazer isso tudo né. Mas acho que nfo teriam [que ] dar tantos nomes e
propaganda.

“ Quanto dinheiro eles ndo gastaram nessa viagem® como todos os diretores né, dois de
cada escola.... Quanto que eles ndo gastaram com isso, e a gente sem aumento ha quantos
anos?”

“Eu acho que eles tinham que equipar uma biblioteca boa, que na biblioteca a gente
trabalharia do jeito que precisasse trabathar (...)”.

Numa avaliagdo mais abrangente, a diretora da Escola considerou que a propalada
autonomia das escolas ndo tem se concretizado, continuando a prevalecer as imposigdes legais
do sistema burocritico, situagdo na qual nada cabe & Escola senio obedecer. Referiu-se
especificamente a extensdo do CBA 4 3° série, determinada ao término de 1996, exigindo que a
adogfo dos novos critérios de avaliagio final dos alunos fossem imediatamente aplicados com
relacdo as turmas de dois anos de escolaridade, o que reverteu, em muitos casos, resultados de
alunos ate ento considerados reprovados. A esse respeito a diretora criticou as imposigdes do

governo no sentido de melhorar as taxas de produtividade das escolas.

“(...) o Estado agora tem que assumir o ensino fundamental, entfio ndo pode ter repeténcia
no ensino fundamental, tem que trabalhar a auto-estima do menino, porque a repeténcia é
um problema, tem que acabar com a evasdo, porque quanto menos aluno ficar... Eu acho
que estd muito complicado ... estd muito dificil, ...”

Na percepglio da diretora, o crescente desinteresse dos alunos resulta, em parte

dessa situagdo de mudangas impostas.

“(...) eles estlo recebendo em sala de aula professores inseguros e eles estio notando isso.
Os professores estio misturando a nova proposta [curricular] com a proposta antiga e no
final o pessoal esta se perdendo e eles sabem, eles falam e estio sentindo que o professor
esta mseguro em sala de aunla. E o professor esta insatisfeito e ele ndo esta conseguindo mais

* - Referéncia & viagem dos diretores € um outro membro das escolas, por dois dias a Belo Horizonte para visita
4 exposigio de livros ¢ aquisicdo do acervo para os cantinhos de leitura. Com os catdlogos produzidos pelas
editoras a opinifio era de que as requisi¢fes poderiam ser feitas direto as editoras, sendo dispensdvel a viagem.
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fingir com o menino que ele estd insatisfeito (...) E a gente vai e despeja nos menino, o

Estado fez isso, isso e isso (...) O Estado ndo manda dinheiro, nio manda verba (....) ele faz

propaganda bonita, mas ndo corresponde aquilo que ele faz na propaganda. A gente passa

1550 pra eles e eles sabem que o Estado ndo esta preocupado e eles (...)".

Um elemento comum em todas essas criticas € o uso das caréncias da Escola como
par@metro para as avaliagbes. Ao invés de posi¢des exaltadas, sdo apresentadas consideragdes
que buscam explicar a realidade que lhes € imposta face as novas propostas do sistema e
revelam suas resisténcias frente 8 mudanga em curso.

Analises dessa natureza figuram tanto nos planos e projetos da Escola como nos
relat6rios de discussdes sobre o CBA e a 5° série nos dias instituidos pela SEE para esse fim™*.
Nesses dois documentos, a Escola nio se esquivou de apresentar as criticas ao sistema,
indicando sua real situagfo ¢ as dificuldades que comprometem o éxito pretendido pela SEE em
cada um desses segmentos do ensino. O namero grande de alunos nas turmas, os baixos salarios
e, conseqiientemente, o desanimo dos professores diante da necessidade de uma dupla jornada
de trabatho que ndo lhes deixa tempo para a necessaria dedicagio, a inexisténcia de espago
fisico adequado, além das dificuldades de aprendizagem apresentadas pelos alunos foram os
elementos apontados como dificuldades relativas ao CBA. No que se refere a 5° série as criticas
centraram-se mais especificamente na situagdo dos alunos, vitimas da desestruturacio familiar, ¢
caréncia de pessoal humano na Escola para garantir-lhes o necessario atendimento. Em nenhum
desses casos se chegou a formular qualquer proposta alternativa de agdo, embora sejam, no caso
do CBA, sugeridas formas de trabalho para o trato de alguns contetidos.

O processo de avaliagdo de desempenho proposto pelo sistema foi implantado pela
Escola Beta a partir do ano de 1996. Embora seja considerado pela diretora como incompleto e
insuficiente, nio foram evidenciadas resisténcias a respeito. A partir da defini¢io coletiva de
critérios para as diferentes categorias de servidores, foram elaboradas fichas especificas que

passaram a ser utilizadas ap6s aprovagdo do Colegiado escolar.

C - A inexisténcia de um projeto pedagogico proprio
Os dirigentes da Escola Beta tém tido preocupagiio com a elaboragio detalhada do
PDE nos ultimos anos, completado pelo seu plano pedagégico, PPE. Os documentos relativos
ao ano de 1997 sdo bem elaborados, partem do diagnostico da realidade existente e levam em

conta as deficiéncias do espago fisico as limitagBes do quadro de pessoal. Avaliam os resultados

M _Alar nnta 75 decte Condtiln



291

alcangados em termos de aprovagio, reprovagio e evasio dos alunos nos diferentes turnos e
séries mantidos pela Instituigdo, definem agOes a serem realizadas ¢ estabelecem competéncias
e cronogramas de agdo. Esses documentos, que indicam as prioridades e tragam a programacao
a ser desenvolvida, ndo chegam, no entanto, a estabelecer os objetivos que devem orientar o
ensino na Instituigdo nem definem uma agdo abrangente e concreta para atingi-los

Nesse sentido pode-se dizer que a2 Escola nfio dispde de um projeto politico
pedagégico, tal como estd sendo considerado neste trabalho, ou seja, instrumento que resulta
de uma construgdo coletiva e que mobiliza a agdo de todos na Instituigdo de ensino. Pelo que
pude observar por ocasido da reunidio pedagogica na qual o PDE e PPE foram apresentados, o
nivel de participacio dos elementos da Escola na elaboragio dos mesmos niio chegou a criar o
comprometimento com o que ali foi estabelecido. Além do mais nenhuma proposta alternativa
da agdo pedagogica da Escola foi tracada de modo a exigir dos professores decisdo no sentido
de aperfeicoamento de sua pritica cotidiana. Ndo mobilizam e ndo orientam a acio da Escola.

Sem um projeto proprio, fica dificil para a Escola Beta firmar sua identidade,
diferenciando-se do modelo uniformizante que o sistema impde, mesmo sabendo-se que as
especificidades de sua existéncia exigiram dela uma organizacio interna muito peculiar,

conforme se procurou demonstrar com os dados analisados nesse item.

2.6~ A ruptura com o modelo autoritirio de direcio

Na busca de adequagdo das politicas piiblicas de educacfio as tendéncias gerais
do capitalismo contemporéneo, ganham forga novas formas de gerenciamento das unidades de
ensino que denotam rompimento com modelos autoritirios de organizagdo e diregdo das escolas
prevalecentes no passado. Dois elementos sio importantes nesse processo. O primeiro deles diz
respeito 4 instalagio e ao funcionamento do colegiado escolar, o segundo refere-se a
consolidagio do processo de escolha do diretor com participagio dos profissionais da
Institui¢do ¢ da comunidade. A anilise dos dados coletados na Escola Beta permitem

compreender como esses elementos se conjugam na forma de organizago por ela adotada.
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A - O empenho em fortalecer o funcionamento do Colegiado
No que se refere ao funcionamento do Colegiado™, orgdo instituido pelo sistema
estadual de ensino como principal instrumento de participago de funcionarios, alunos e pais de
alunos na dire¢do das unidades escolares, essa atuacgdo tem sido pouco expressiva. No PDE de
1997, a dire¢do da Escola afirmou que a participa¢do do Colegiado tinha sido modesta até

entdo, uma vez que

“este tem se limitado a comparecer, s6 quando solicitado pela direcdo da Escola, pra
priorizar a verba recebida e aprovar os gastos da mesma”,

Pela andlise das atas das reunides’ realizadas desde a efetiva instalacio desse 6rgo
na Escola Beta, até 12/5/97, pude perceber que ele nio teve um funcionamento dinimico capaz
de discutir temas e questdes internas da Unidade escolar referentes a organizagio do ensino. No
periodo foram realizadas 59 reunides. Nelas a preocupa¢do com as verbas foi dominante,
estando presente em 83,05% das reunides realizadas. Dos 98 assuntos tratados nessas reunides,
57,14% deles foram relativos ao estabelecimento de prioridade para aplicagio das verbas
recebidas ou arrecadadas pela Escola, e da prestagio de contas dos gastos realizados. Isso se
justifica pelas caréncias da Escola e da comunidade onde ela se localiza. Justifica-se ainda na
medida em que a assinatura dos membros do Colegiado constitui exigéncia do sistema para
aprovar as listas de prioridades estabelecidas pela instituigiio para uso das verbas, assim como
nas prestagdo de contas dos recursos recebidos. Sem isso a escola ndo se habilita a receber
novas parcelas de recursos da SEE.

Os aspectos do funcionamento interno da Escola, no que se refere ao ensino e ao
atendimento aos alunos, representou apenas 15,30% dos assuntos tratados. O quadro 8 permite

identificar os aspectos abordados.

* - O primeiro Colegiado da Escola foi instalado em 17/2/90, quando foi realizada uma eleigio para sua
composicAo. Nio ha, entretanto, registros de sen funcionamento nesta época, apenas uma reunido foi realizada
em 1991, para recomposicio do calendario (provavelmente em decorréncia de alguma greve). De fato, pode-se
considerar que o Colegiado teve seu funcionamemo regular a partir de 2/2/92, quando foram eleitos os
membros para sna funcionamento no periodo 1992/94.

% . A metodologia de trabalho adotada na andlisc das atas das reunides do Colegiado seguiu os procedimentos jé

[ PRUNIUUIL FOSNpRSUIPI o RO R B 3 i S T 1
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Quadro 8 - Aspectos do funcionamento interno da Escola Beta abordados nas
reunides do seu Colegiado

— Itens TN el %
Lo L g T T
1- Calendérlo TR i 7,14
2-Merenda 12 2,04
3CBA. . 11 1,02
4~ Curricale ~ 11 1,02
‘5. Avaliacio de alunos/ recuperagact 11 1,02
fﬁ-lhstnbm;andeturmas---;.-""" ‘11 1,02
7-Comportamento de aiuxms 1 1,02
&"Si'tnagau da 57 série 1 1,02
E " Total de ocorréicias 15 15,30

Considerando que a questio das verbas sempre insuficientes para atender as
necessidade da Escola foi o principal fator que mobilizou as discussdes do Colegiado, julguei
importante verificar as prioridades estabelecidas para o uso dos recursos nio vinculados®’
transferidos & Unidade escolar pelo sistema. O quadro 9 retrata as prioridades estabelecidas

para as compras realizadas.

Quadro 9 - Estabelecimento de prioridades na Escola Beta para o uso das
verbas oficiais do sistema

_f'I'téil'S-- N” de % -
1= Matena] deconstrugaoemanutenew“f' i 20 22,22
fzuMoveiseeqmpameatos R B 18,89
'3- Material de secretarm X e 18 16,67
4-Materinl delimpeza - - ... |15 16.67
'5Mﬁer:ﬂmme IR T 10 11,11
‘6-Generos para complementacdio da merenda 9 10

3’7 Matenal escolar para uso'dos a!unos o] 4 4,44

S Totaldeocorrenclas it o ] O 100

Dada a situagdio de precariedade do prédio compreende-se a presenga prioritaria dos
itens que dizem respeito & construgdo e manutencdo da Escola e de aquisicio de moéveis e

equipamentos.

37 . S3o consideradas verbas nfo vinculadas aquelas que podem ser empregadas em bens ¢ servigos destinados
aos alunos, aparelhamento e manatenciio da unidade de ensino.
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Da atas analisadas, duas referem-se a reunides nas quais foram tratadas dificuldades
especificas enfrentadas no funcionamento da Escola, que exigiam uma posi¢do do Colegiado.
Uma foi convocada para discutir especificamente a postura e o desempenho inadequados de
um professor contratado, tendo sido tomada a decis@o de ndo renovar na Escola, no ano
seguinte, o contrato desse professor’”. Outra tratou do problema da mde de um aluno que
agrediu e ameagou uma professora. O Colegiado, apés discutir o assunto resolveu pela exclusdo
do aluno da Instituicio. Teve, entretanto, que voltar atras, uma vez que tal atitude contrariava
as normas do Estatuto da Crianca ¢ do Adolescente, nio podendo o aluno ser culpabilizado
pelas atitudes de sua mae.

Os niimeros exibidos nos dois quadros permitem confirmar a percepgdo de que a
situagio de caréncia da Escola Beta fez com que a discussdo do uso de recursos que podiam
minorar suas necessidades mais imediatas constituisse o mote principal das reunides do seu
Colegiado. A existéncia desse 6rgio e seu funcionamento continuado a partir de 1992 revelam
que ele ndo assumiu a dimens3o politica de sua existéncia como componente da estrutura
administrativa da Escola. Funciona de forma burocratica, sendo insuficiente para constituir-se
num instrumento de participagio efetiva da comunidade no funcionamento interno da Instituigio
e, especialmente, no processo de melhoria do ensino que minisira. Representa, entretanto, um
elemento de rompimento com o modelo autoritario de diregio da unidade de ensino que

centrada na figura do diretor.

B - A consolidaciio do processo de escoltha do diretor da Escola
Em fevereiro de 1997 iniciou-se o mandato da sétima diretora da Escola Beta, que

assumiu o cargo apos sele¢do conforme as normas do sistema®

. Das seis diretoras anteriores,
uma foi eleita de forma direta pela comunidade escolar em 1989, por iniciativa da propria
Escola, tendo estado no cargo por dois anos. A outra, que assumiu em 1992, se submeteu ao
processo de selecio estabelecido pelo governo do Estado, tendo sido reconduzida ac cargo
em 1993, para um novo periodo que se encerrou em janeiro de 1997.

As informagdes obtidas na Escola confirmaram as observagdes de que o processo de

selecdo do diretor tem ocorrido na Escola dentro da normalidade, ndo ocasionando rixas e

desentendimentos que ultrapassam o nivel da competicio e provoca seqiielas de efeitos

% _ O fato ocorreu no final do ano letivo.
*? _ Sobre o processo de selegdo dos diretores de escolas na rede estadual de ensino ver nota 27 do Capitulo L
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destrutivos na integragdo do grupo. O uGltimo processo eleitoral disputado em 1996, contou
com duas pretendentes, sendo que a candidata derrotada ji havia ocupado o cargo em gestdo
anterior. Por ocasifio da realizag@o das visitas a Escola pude observa-la na fungiio de professora
regente de uma turma de primeiras séries, participando e colaborando nas diversas atividades
programadas pela Instituicio. Em nenhum momento identifiquei indicios de rivalidade ou

animosidade contra a atual diretora, que ac ser entrevistada confirmou essa percepgio.

“Nés nio tivemos problema nenhum, nds sempre fomos colegas, parece que nio estavamos
disputando nada. Estavamos cada uma defendendo (...} [suas propostas} e agora quando eu
assumi a gente conversou (...) e ela trabalha sem problema nenhum (...)".

A fala dessa diretora e os fatos observados no funcionamento da Unidade escolar
constituem indicadores suficientes para se poder falar na absorc¢io, pela comunidade escolar, do

processo de sele¢io do diretor de escolas implantado na rede estadual de ensino.

3- A tentativa de definir a cultura da Escola Beta

Vale insistir que neste trabatho adotou-se ¢ pressuposto bésico de que numa
organiza¢do como a institui¢io escolar a dindmica das relagdes impoe aos subgrupos culturais
existentes formas comuns de pensar e de agir, sem que isso signifique a extingdo dessas sub-
culturas. Nesse sentido, a cultura escolar foi tomada como decorrente do que tem significado
comum para o grupo, ndo como fator de homogeneizagdo.

Assim, pode-se perceber que os dados reunidos sobre a organizagdo interna da
Escola Beta constituem elementos que permitem formular uma categorizacdo da sua cultura
organizacional. Esses elementos mostram que nela prevalece um clima aberto. Ha um tom de
naturalidade e liberdade no trato entre as pessoas ¢, no que diz respeito aos alunos, nio existem
controles rigidos, embora haja normas disciplinares a serem observadas.

No plano das configuragdes simbolicas™ sua cultura pode ser caracterizada como
fazendo parte de um contexte doméstico. Esse contexto se constitui como extensfo das

relagbes existentes na familia para o Ambito da Escola. A familia constitui o quadro de

Y . Ver quadro 1, Capitulo V, item 2.
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referéncias que determina uma racionalidade ditada pelos lagos afetivos, pelas amizades. Na
Escola Beta isso se evidencia de forma marcante como se procurou mostrar no item 2.4. As
figuras de pai, mie, fitho, amigo se acham perfeitamente simbolizados nos profissionais da
Instituicdo e nos sentimentos que orientam analises e a¢des no seu interior. Esse contexto é
preservado das intromissdes da burocracia externa a que a Escola se submete formalmente, sem
detxar de emitir uma critica moderada que toma como pardmetro sua propria realidade.
Amizade e cooperagdo constituem os ingredientes de sua busca de aproximagio com a
comunidade que a cerca.

Esse contexto doméstico se harmoniza com a cultura cuidadosa® que marca a
organizagio interna e o funcionamento da Escola Beta. A preocupagdo com o bem-estar de seus
membros, caracteristica desse tipo de cultura, ests expressa, no caso dessa Escola, na Iuta pela
sua propria existéncia e pela melhoria de suas condigdes de funcionamento. Esse trago que
perpassa toda a historia da Unidade escolar e se intensificou nos tltimos anos produz, como
decorréncia, a integrago do grupo e a organizagio de um trabatho com base na amizade, na
cooperagio. Como € tipico deste tipo de cultura, nio sio impostos altos padres de
desempenho a alunos e professores. Ao identificar as caréncias dos alunos como causa do
desempenho insatisfatorio dos mesmos, a Escola langa mdo de argumentos que acabam se
sobrepondo as iniciativas de inovagio que ela tenta implantar. Ao mesmo tempo esses
argumentos, de certa forma, dispensam a Escola de aprofundar a analise sobre suas proprias
responsabilidades na organiza¢gio do processo de ensino e a definicdo de uma proposta
pedagodgica consistente com a realidade em que atua. De igual modo, justificam a auséncia de
maiores exigéncias quanto ao desempenho mais satisfatério do seu pessoal em termos de
resultados finais dos alunos. Em nome da precariedade de suas condigdes de funcionamento
firma-se a postura paternalista, que a caracteriza.

A percepgio desses tragos associados as atitudes de luta para a solugio de seus
problemas mais imediatos me permite considerar a Escola Beta como uma cultura que busca

firmar as bases de construgio de sua propria identidade.

*'- Ver quadro 2, Capitulo V, item 2.
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CAPITULO VIII

ESCOLA DELTA: UMA CULTURA CONSOLIDADA

O didlogo ndo pods existir sem esperanga

Paulo Freire

1- Um esbogo de sua realidade

A Escola Delta, localizada também num bairro do setor urbano noroeste, zona norte
de Juiz de Fora, ministra atualmente o ensino fundamental e médio. Tendo sido criada em
1960" como uma instituigio de ensino primério, passou, no ano de 1990, a oferecer a segunda
etapa do ensino fundamental e, a partir de 1994, iniciou a implanta¢io do ensino médio.

Conforme mencionado no capitulo anterior, a regifio noroeste de Juiz de Fora vem
s¢ consolidando como polo industrial da cidade, regido em intenso processo de expansio, que
abriga uma significativa concentragdo de moradores que trabatham nas industrias, embora,
venha sendo crescente o numero de habitantes n3o industrisrios. O setor possui boa infra
estrutura de abastecimento de agua, coleta de esgoto, servigos de limpeza publica, rede elétrica,
pavimentagdo e transporte coletivo, embora apresente grande déficit de equipamentos de lazer
e esporte. Seu contingente populacional caracteriza-se como de renda baixa® (JUIZ DE
FORA,1996, p. 100-104).

O bairro onde esta localizada a Escola possui um centro comercial bem
desenvolvido com bares, lojas, mercados, farmacias, escritorios, etc. Possui igrejas, um posto
médico, um Centro de Atencdo Integral a Crianga e ao Adolescente, CAIC. Nele também esta

instalada a CEASA-MG, Centrais de Abastecimento Regional Mantiqueira (Ibid. ).

! - O Decreto n. 5.766 de 10 de margo de 1960 marcou a criagio oficial da Escola Delta,
2. A média ¢ de 2,3 saldrios minimos, sendo que 53,7% dos chefes de familia recebem até 2 saldrios minimos
(JUIZ DE FORA,1996, p. 160-104),
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A Escola Delta dispde de instalagGes adequadas ao seu funcionamento, contando
com 17 salas de aula, uma biblioteca comunitiria, uma quadra de esportes e demais
dependéncias >.

Sua construgfo, formada de 4 blocos, € muito simples. Dela se tem uma visio do
conjunto logo ao entrar no espago da Escola. Uma varanda acompanha toda a parte da frente do
bloco central que € separado do que lhe fica a esquerda, localizado num nivel mais elevado do
terreno, por um espago gramado onde existem algumas arvores e onde s@o cultivadas folthagens,
roseiras e outras espécies florais. Entre o bloco central e o que lhe fica 4 direita hi um espaco
cimentado com canteiros, floridos ¢ bem cuidados. Aos fundos, no sentido horizontal, fica o
ultimo bloco.

No bloco central estdo localizadas a cozinha, refeitério, banheiros, dependéncias
administrativas e a biblioteca. No da esquerda, que é construido em dois pavimentos, estdo, na
parte de cima, as salas de aula, e em baixo o galpdo coberto. Os blocos da direita e dos fundos
sdo constituidos de salas de aula. A quadra de esportes fica num espago reduzido entre o muro
da frente e os blocos central e da direita.

As salas de aula do primeiro bloco sdo amplas e arejadas. Tendo sido reformadas
recentemente, exibiam, em 1997, pisos novos de cerdmica, paredes pintadas, quadros de giz
ladeados por murais nos dois lados. As do bloco dos fundos sdo menores, suas paredes estdo
desgastadas e, devido o tipo de cobertura utilizado, siio muito quentes, enquanto as do bloco 4
esquerda apresentam problemas de ventilagdo ¢ luminosidade.

O espago gramado, delimitado apenas por uma corrente sustentada por suportes de
ferro, ¢ respeitado pelos alunos e mantido sempre muito limpo e bem cuidado, como todas as
demais dependéncias da unidade escolar. Os jardins conferem a0 ambiente uma beleza singela
que o torna extremamente agradavel. O cuidado e o bom gosto se completam com as toalhas
nas mesas, vasos com plantas e jarras, 4s vezes improvisadas, com flores naturais na sala da
diretora, na secretaria e na mesa do refeitorio das criangas.

A Escola Delta possui os equipamentos basicos necessarios ao seu funcionamento,

apresentando caréncia de recursos didaticos especificos para as ultimas séries do ensino

*_Em1997a parte fisica da Escola, além das 17 salas de aula e da biblioteca, era constituida de secretaria, sala
de direcdo, sala de professores, banheiros de alunos professores ¢ funciondrios (masculino ¢ feminino), galpo
coberto que funciona como refeitério, cozinha, despensa, patio coberto onde existe um pequeno palco ¢ quadra

de esnortes
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fundamental. Apesar de possuir uma sala construida para abnigar um laboratorio de Ciéncias,
ndio dispde dos equipamentos para tal, sendo ela entfio usada como sala de professores®.

A secretaria e as demais dependéncias administrativas estio montadas com os
méveis e equipamentos essenciais para o desempenho de suas fungdes. A cozinha é bem
provida ° e o galpdo que serve como refeitdrio oferece as condi¢des adequadas para que os
alunos tenham ali suas refeicdes.

A matricula inicial da Escola Delta, no ano de 1997 registrou um total de 1612
alunos, distribuidos em 48 turmas, nos turnos da manhd, tarde e noite. Essa clientela é
classificada pela dire¢dio da Instituicdo como constituida, na sua maioria, de alunos carentes. O

quadro 10 permite identificar a distribui¢do desses alunos conforme o turno e o nivel de ensino.

Quadro 10 - Escela Delta: Matricula inicial em 1997

Fundamentai 4" sene - 553 - 553
.":.—.'::f:.':"_”saasaser;e S 804 - 268 72
Ensmomedm R i - 287 287

Total oo ] 504 553 5§55 1612

A Escola Delta tem registrado, nos 0ltimos anos, crescimento no numero total de
sua matricula, enquanto ocorre uma queda no numero de alunos das séries iniciais do ensino
fundamental. De 1995 para 1996, o crescimento total foi de 2,16%. Embora nas primeiras séries
tenham diminuido em 10,16% o namero de alunos, a matricula das séries finais aumentou

3,33%, e a do ensino médio, criado em 1994, cresceu 52,34% com a instala¢do da sua primeira

? - Até o encerramento das visitas 3 Escola, ela dispunha de 2 aparelhos de TV e videos, antena parabolica, fitas
de video, 1 retroprojetor, 1 micro computador, aparelho de som, 2 mimebgrafos a alcool, jogos e materiais
didéticos para as turmas de primeiras séries, mapas, globo terrestre, bolas, redes, € outros maieriais para a
pratica de esporte, € uma biblioteca comumnitdria bem mobiliada ¢ com um pequeno acervo de obras de referéncia
e de literatura, Estavam sendo instalados 5 micro computadores adequiridos com verbas do ProQualidade.

- A cozinha estd montada com um grande fogio industrial, geladeira, freezer, ligiitdificador grandes panelas de
aluminio, pratos ¢ talheres também de aluminio para os alunos ¢ lougas para uso de professores ¢ funcionarios.
O galpdo, que serve como refeitdrio, possui bebedoures com dgua filtrada para os alunos, amplas mesas ladeadas
por bancos para as refeigiio dos mesmos, além das mesas onde sfio colocadas as vasithas com os alimentos,
livremente servidos pelos proprios alunos.
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turma de 3* série. Essa mesma tendéncia foi registrada em 1997. Tendo havido um aumento de
6,89% no numero total de matriculas, a primeira etapa do ensino fundamental teve queda de
7,67%, enquanto a segunda etapa cresceu 18,91% e o aumento no ensino médio foi de 26,43%.
Vale assinalar que, com a instalagdo no bairro de um CAIC, que pertence & rede municipal de
ensino e mantém turmas regulares do ensino fundamental, foi possivel equacionar a distribui¢io
de matriculas na regifio, de modo a que Escola concentre seu atendimento nas séries finais do
ensino fundamental e no curso médio®.

No que diz respeito ao aproveitamento dos alunos, os resultados de 1996, com
76,19% de promogcdo, revelaram-se superiores aos de 1995, quando foram registrados 74,09%
de alunos aprovados’. Chama a atengio o fato de que os indices de promogio em todas as séries
do ensino fundamental, em 1996, foram bastante altos, com excec¢do da 5° série, onde a
reprovagio ficou em 43,30% * dos alunos. No ano anterior a aprovagio nessa série alcangou
81,21%,” enquanto outras séries apresentaram resultados menores.

A evasdo de alunos ao longo do ano de 1996 foi de 7,75%, inferior aos 10,84%
relativos ao ano anterior, embora tenham sido registrados ainda indices bastante altos de
abandono em turmas do turno da noite, atingindo 20% na 8” série.

Ministrando o ensino fundamental e médio, a Escola Delta mantém um curriculo
restrito as orientagdes do sistema estadual de ensino. No que se refere ao ensino fundamental
esse curriculo € composto dos conteados minimos obrigatérios conforme as orientagdes
derivadas da Lei 5.692/71, enriquecidos com Desenho na 5% e 6° séries ¢ Inglés na 7° e 8°, como
disciplinas da parte diversificada'.

Funcionando nos turnos da manhd, tarde e noite, a Escola Delta possuia, em 1997,
um quadro com 106 servidores, o que era considerado pela propria admipistragdo, adequado as

suas necessidades. Na parte administrativa, a Escola contava com uma diretora, que assumiu ¢

®  Através da Resolugio n. 8.085 de 6 de novembro de 1997, que dispde sobre 2 expansdo de oferta de vagas no
ensino médio na rede estadnal de ensino, no ano de 1998 (MINAS GERAIS, 1997g, p. 9-10) a SEE racionalizou
a oferta desse grau de ensino em todo o Estado, definindo um processo de nucleagfio que extinguiu cursos em
algumas escolas, concentrando a matricula em outras, conforme planejamento claborado, em cada municipio,
com a participagio da administra¢fo municipal . No caso da Escola Delta, confirmou-se a tendéncia em curso,
mantendo 0 ¢cnsino médio ¢ prevendo-se o crescimento de sua  matricula na proporgio em gue for diminuindo o
nfimero de novos alunos no ensino fundamental.

’ - Para esse cilculo foram excluidos os alumos do CBA, conforme procedimento usado com os dados das Escolas
Alfa e Beta. Ver notas 13 - Capitulo VL

8 . No que diz respeito ao ensino fundamental esses indices foram de 87,85% na 3° série, 94,20% na 4° , 93,19%
na 6’ 88,31% na 7° ¢ 95,89% na 8° série.

- A 6° série teve em 1995, 64,59% de aprovacio, enguanto a 7% série ficou em 58,65% de aprovaglics.

10 _ A carga horaria obedece s determinacfes do sistema. Ver nota 19 do Capitulo V1.
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cargo em 1994, selecionada conforme as normas do sistema e reconduzida em 1997 para seu
segundo periodo & frente da Escola; duas vice-diretoras, sendo uma contratada'’, responsaveis,
uma pelo turno da manhd, outra pelo da noite; uma secretaria, efetiva e sete auxiliares de
secretaria, todas contratadas. Seu quadro de especialistas'” é constituido de cinco profissionais,
todas contratadas. Sao quatro supervisoras pedagogicas, duas delas atuando no turno da tarde
com as turmas das séries iniciais do ensino fundamental, uma pela manhi com as turmas das
séries finais do ensino fundamental, outra 3 noite, com as turmas de ensino médio e as de 5" a §8°
série, e uma orientadora educacional que atua no noturno.

O quadro de docentes em 1997 era constituido de 65 professores, cuja distribuigio

em termos de nivel de atuagdo e situagdo funcional figura no quadro 11.

Quadro 11 - Escola Delta: Pessoal docente

f:-_'::E_::'_-??ﬁe's’sb&!if"--3:-3'33"3'33Péssoalfcbnt'r'}atado_“:';: SERETRNIII N
Série/Gran | cfetivo | Habilitados Nao habilitado | Total |
Fundamental 37 -
7 11 18
e e 535 .&‘:';-
11 17 3 31
2 7 7 16
20 35 10 65

O namero de professores contratados representava 85,07% do total. Destes 26,66%
eram novatos na Escola em 1997 Chama atengiio o fato da existéncia de 10 professores niio
habilitados (ndo licenciados) no quadro da Escola, o que representa 15',38% do total. Destes, 3
atuavam nas turmas de 5° & 8° séries e 0s demais no ensino médio.

No ano de 1997, atuavam na Escola 25 funcionarios de servigos gerais. Desses,

apenas 6 ( 24%) eram efetivos. Esse quadro se completava com a existéncia de uma assistente

' . Em 1997, uma das vice-diretoras nfio pertencia ao quadro da Escola, tendo sido contratada no inicio do
periodo letivo. De modo geral a fungic de vice diregfio € ocupada por pessoal da prépria unidade, ndo sendo
comum a contratagdo de profissional estranho & Instituico para o cargo.

12 Sobre a denominagdo de especialistas ver nota 15 Capitulo V1.
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de turno®, efetiva, uma auxiliar de biblioteca, também efetiva' e duas professoras designadas
para a fungio de ensino do uso de biblioteca.

E importante ressaltar que na ocasido da pesquisa, 5 professores e 12 funcionarios
residiam no proprio bairro e vérios outros moravam em bairros proximos, na zona norte da
cidade.

A Escola Delta conta com um regimento aprovado no ano de 1985, ao qual foram
incorporados adendos e emendas que, ao longo do tempo, retificaram alguns de seus preceitos e
o atualizaram conforme a legislagio vigente. Tendo sido elaborado imediatamente apés a
realizagdio do Congresso Mineiro de Educagfio, parece que esse regimento incorporou o espirito
de abertura da escola, que constituiu a ténica daquele movimento, prevendo uma estrutura que
rompe com a pratica da administragdo centralizada e autoritaria do diretor escolar. Nos termos
desse regimento a estrutura administrativa da Escola Delta ja apresentava, desde 1985, a figura
do colegiado escolar como componente da sua estrutura administrativa, ao lado da diregdo da
Escola (diretor e vice-diretor). Os preceitos regimentais atribuem a esse 6rgdo fungdes de
natureza representativa, consultiva e deliberativa nos assuntos da vida da Escola, bem como nos
que se referem ao seu relacionamento com a comunidade. Sua composi¢do prevé a participagdo,
além do pessoal da Instituigio, de pais, de alunos lideres eleitos em assembléias da diretoria da
Caixa Escolar e representes da associagdo local de moradores. Os objetivos desse orgdo, suas
competéncias e as normas de seu funcionamento se aproximam das orientagGes recentes da SEE
para os colegiados escolares. Embora regimentalmente previsto desde 1985, parece que a
constituigio formal desse colegiado'® s6 ocorreu em 11/3/92, em obediéncia as determinagdes
do sistema.

Conforme o modelo de regimento usado a época de sua elaboragio, o documento
reafirma os fins da educagdo nacional e os objetivos do ensino de 1° grau, conforme os preceitos
tragados respectivamente nas Leis n. 4024/61 e 5.692/71 e estabelece os fins e objetivos
especificos para a agiio da Escola. No artigo 4° deste regimento ¢ firmada a concepgiio de que a

escola estadual é uma instituicio social e politica, tendo como finalidade a formacdo dos

% . Embora considerando suficientes os recursos humanos de que dispde, na visdo da administragiio da Fscola
seria benéfico poder contar com mais dois cargos de assistentes de turno, para assegurar atendimento a todos os
alunos.

" - De acordo com a Resolugio 7.763/95, os cargos de auxiliar de biblioteca e de assistente de turno serio
desativados quando s¢ der a aposentadoria de seus titulares nfio havendo possibilidade de contratar pessoal para
tais cargos Ver nota 21 - Capitulo VIL

% - Sobre o colegiado escolar ver notas 4 € 5 - Capitulo I e nota 16 - Capitulo VL.
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individuos para o exercicio pleno da cidadania™. Os objetivos especificos de sua acfio estdio

previstos no artigo 5°.

“Tendo em vista os fins da Educacio Nacional ¢ os objetivos do ensino de 1° grau, a (...)

[Escola Delta] se propde a alcangar os seguintes objetivos:

I- propiciar um ambiente alegre, estimulando a criatividade e a espontaneidade;

II- explorar o potencial “curiosidade” do educando e do educador;

11I- conscientizar numa responsabilidade solidaria todo o pessoal envolvido no processo
educativo,

IV- dinamizar o relacionamento Escola x Comunidade, oportunizando a integracio do aluno
ao seu meio fisico e social”.

Esses objetivos expressam a preocupagfio em tornar a Escola agradavel para os que
dela fazem parte, num processo dindmico e participativo, ihtegrado com a comunidade.

Chama atenc@o na leitura desse regimento, o fato de nele estar prevista, desde 1985,
a realizagdo de estudos de recuperagio ministrados durante o periodo letivo, no momento em
que se manifestarem as deficiéncias de aprendizagem dos alunos, além da recuperaciio
obrigatéria, no final do ano letivo, em €poca reservada para tanto no calendario escolar, para os
que ndo lograrem aprovagdo, No ano de 1996, obedecendo orientagdes do sistema, foi proposta
uma emenda a esse regimento, a de n. 04/96, aprovada em 26/5/96, que, coerente com a atual
politica do sistema, no sentido da busca de melhoria dos indices de promocio dos alunos, da
énfase ao processo de recuperagdo paralela, tornando-a obrigatéria na Escola.

Em contradi¢io com esses aspectos em que apresenta uma percepeio atualizada da
organizagdo da Escola e do processo de ensino, o regimento, ao tracar as competéncias dos
professores, revela uma normatizagio excessivamente formal. Estd previsto, por exemplo, que

os professores devem:

“(...) apresentar-se no estabelecimento no horario de inicio das aulas vestido
adequadamente; (...) proceder, diariamente, & chamada dos alunos em livro préprio; (...)
verificar diartamente como as tarefas para casa estio sendo executadas; (..) usar uma
linguagem condigna com seus alunos (...)”.

Tais preceitos parecem inspirar-se em documentos que regulavam a vida das
institui¢des de ensino no Estado nas décadas de 50 ¢ 60 e que definiam autoritariamente todo o

modelo de funcionamento da instituicio de ensino nos seus minimos detalhes’”.

'® - Esse mesmo enunciado aparece no regimento da Escola Beta que s¢ encontrava em processo de reformulagio,
o que leva a supor a existéncia de uma fonte comum de inspiracio.

- Um exemplo desses documentos & o manual denominado Atribuigées e Deveres, publicado em Minas Gerais
em meados da década de 60, pela Professora ¢ técnica educacional Helena Jorge, onde se pode encontrar as
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A Escola Delta possui uma Caixa Escolar legalmente instituida, que além das verbas
oriundas das fontes de financiamento oficiais do ensino, movimenta recursos arrecadados pela
propria Instituigdo, através da contribuigiio de seus professores € das promogdes feitas com esse
fim™ E importante registrar que, embora atenda a uma clientela carente, foram arrecadados, no
ano de 1996, R$9.921,18 em promoghes realizadas pela propria Escola, enquanto as verbas

oficiais ndo vinculadas por ela recebidas somaram R$9.611,00.

2- Os tracos marcantes de sua cultura

A Escola Delta revela, na sua organizagdo e no seu funcionamento, a existéncia de
uma multiplicidade de tragos que se combinam na constituigdo de uma cultura bem definida. A
analise do material coletado permitiu identificar sete tragos marcantes dessa cultura: a coesdo
como principio e base do grupo , a integracio com a comunidade, a exploracio favoravel
do espaco fisico, as bases tradicionais da organizagiio do trabalho, a auséncia de uma
identidade prépria, os padrdes tradicionais da acio pedagogica e a ruptura com o modelo
autoritirio de direcio. Uma riqueza de simbolos reveladores dessa cultura puderam ser
observados. Alguns deles parecemn decorrer uns dos outros, constituindo uma consegiiéncia e
um refor¢go dos mesmos. Outros se apresentam de forma aparentemente contraditoria e
persistem numa relagdo complexa com os demais. A identificagdo desses tragos constitui uma
tarefa dificil, na medida em que a forca dessa cultura parece encobrir alguns elementos,

importantes para compreensdo do todo.

2.1- A coesdo: principio e base do grupo

A constitui¢io de um grupo definido, com uma significativa histéria comum, €

estabelecida por Schein { 1991, p. 7) como condigio para a formagdo da cultura, vista pelo

atribuicdes do professor primario da rede estadual de ensino redigidas num gray de formalismo semelhante
((JORGE, s/d. p. 36-38).

'¥ . A Escola ndo recolhe contribuigfio voluntdria dos alunos para a Caixa Escolar. Ela também ndo dispde de
uma cantina montada formalmente, mas prepara diariamente alimentos para venda aos alunos ¢ professores, o
que constitui uma das suas principais formas de arrecadagio de recursos.
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autor como o resultado da aprendizagem e da experiéncia compartilhada. Uma organizagio,
qualquer que seja ela, ndo nasce como cultura, mas ao transformar-se em cultura (TAVARES,
1991, p. 29) cria comportamentos que lhe garantem sobrevivéncia, manutengio e crescimento.
No caso da Escola Delta, a existéncia de um grupo de base ¢ revelada pela sua historia através

de algumas evidéncias significativas.

A- Um passado de lutas conhecido e preservado através da saga dos
pioneiros. _

A perspectiva historica da organizagdo constitui um elemento imporiante para
compreensdo da cultura, que emerge e diferencia-se como resultado no quadro de evolugiio do
processo social interno e na sua relagiio com o contexto em que esta inserida (SARMENTO M.
J1.,, 1994, p.114-115). A Escola Delta surgiu por iniciativa de moradores do bairro em que se
localiza. Estes, em fins de 1958, solicitaram ao Prefeito Municipal a criagio de uma escola para
atender as criangas da localidade. Nos meses de outubro e novembro daquele ano, funcionou em
local arranjado pelos proprios moradores, como uma unidade municipal. Procedida a matricula
para o ano de 1959, foram constituidas 4 turmas que funcionaram como anexas a uma escola
estadual do bairro de Benfica, durante aquele ano. Sua criagfio oficial se deu em margo de 1960,
como Escola Isolada, com o nome do seu bairro. Em 1962 passou a categoria de Escolas
Combinadas ¢ em 1964 de Fscolas Reunidas'’. Sua primeira diretora foi nomeada em 9 de abril
de 1975 ¢ em janeiro de 1967 a Escola recebeu sua atual denominagfio™, em reconhecimento a
diretora da escola que acolheu como anexas as suas primeiras turmas, filha do emérito professor
que Ihe doou o nome™'.

Até 1975, quando foi transferida para o prédio novo, no atual enderego, a Escola
Delta funcionou em casas alugadas e improvisadas como estabelecimento de ensino. Pessoas da
comunidade doaram os lotes™ onde foi erguido seu prédio. A prépria construgio desse prédio,
que se fez por etapas, foi fruto de outros tantos esfor¢os conjuntos do pessoal da Escola,

apoiado pela comunidade.

'¥ . Sobre a tipologia das escolas em Minas Gerais ver nota 4 do capitulo VII. A Escola Delta, que comegou a
funcionar em 1960 tinha mais de quatro turmas quamndo foi oficialmente criada, embora tenha sido classificada
como uma escola isolada.

% . Através do Decreto n. 252/67 publicado no Minas Gerais de 25 de janeiro de 1967 a Escola Delia recebeu
sua atual denominagio.

* . O patrono da Escola foi um juizdeforano culto, professor ¢ diretor de escolas, que teve atuagiio em diferentes
cidades do Estado no inicio do século, ndo, sendo, no entanto, figura das mais conhecidas na historia da cidade.
2. Foram doados 6 lotes pelos  moradores do bairro cum  pela Prefeitura, - resultando numa arca de

3451 m".
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Essa historia, que mostra a congregacdo de esforcos em torno da Institui¢do, é
conhecida e preservada pelo seu pessoal” e narrada por ele como uma verdadeira saga™. Ao
descrever determinados acontecimentos considerados quase heroicos, centra-se no desempenho
de alguns individuos, cuja participagfo ¢ ressaltada. Sua preservagio constitui, sem davida, um
fator de identificacdo e de fortalecimento do grupo. As historias, assim como 0s mitos e os
herdis, contribuem para a sustentagdo dos valores culturais que estfio subjacentes ao sucesso de

uma organizacdo (MORGAN, 1996, p. 131) e estdo na base da sua vida cotidiana.

B- A reveréncia aos principais personagens de sua histéria

A permanéncia, na Instituigio, de profissionais que vivenciaram momentos
importantes das lutas iniciais de instalagdo da Escola e construgiio de seu prédio, faz com que
essa histOria esteja muito viva em suas narra¢des e possa ser por eles transmitida aos novos
membros do grupo. A celebragio do centenario de nascimento do patrono da Escola, ocorrida
em 7/4/97, foi um momento propicio para que esses fatos fossem revividos festivamente. Mais
que reverenciar o patrono’, a ocasido se prestou como um momento de confraternizagio e de
homenagem as pessoas que lutaram pela existéncia da Instituigdo.

O evento foi programado para reunir, além do pessoal da Escola, familiares do
patrono a quem se desejava render justas homenagens. Estiveram também presentes o antigo
lider da comunidade, a quem sdo atribuidas as iniciativas para a criagdo da Escola e que doou
alguns dos lotes que permitiram a construgdo do seu prédio definitivo. Esse senhor, ja bastante
idoso, fazia-se acompanhar de sua esposa, uma das primeiras professoras a trabalhar na Escola.
Também estavam presentes ex-diretoras e professoras aposentadas. Essas pessoas, recebidas
com carinho, foram homenageadas ao término da missa celebrada no patio da Escola e no
coquetel servido em seguida, abrindo-se espago para os discursos emocionados em que os fatos
foram vivamente narrados e revividos.

Nesse evento, os alunos nfo estiveram todos presentes como era de se esperar, mas
foram representados por grupos de diferentes turmas especialmente designados para isso, tendo

em vista o grande nimero de alunos e a limitago do espago onde ocorreu a ceriménia.

? . Além de documentos arquivados, hd vérias versdes dessa historia escrita para diferentes celebragbes
promovidas na Instituicdo.

* - Para M. 1. Sarmento (1994, p.108) as sagas sdo narrativas baseadas na historia, que descrevem
acontecimentos considerados heroicos, usando detalhes para descrever desempenhos dnicos numa linguagem
emocionalmente carregada, centrada numa figura herdica.

. A figura desse patrono, que tem seu retrato exibido na sala dos professores, nfo é alvo de maiores atencdes na
Escola.
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C- O carisma de uma lideranca duradoura

A cultura organizacional é considerada por alguns autores, entre 0s quais se destaca
Schein (1991), como fator e consequéncia de um processo socializador, produto da aggo de seu
fundador ou de seus lideres. A lideranga, para Schein (1991, p. ix), é o processo fundamental
pelo qual a cultura organizacional ¢ constituida e mudada. Percebendo a cultura como resultante
de um processo complexo de interagdes no interior da organizagio escolar, considero que ©
contexto social influi na sua génese e no seu desenvolvimento, condicionando e submetendo a
propria acdo de seus lideres e exigindo deles competéncia para responder as determinag3es de
cada momento historico.

Na Escola Delta pude identificar, incorporada a sua historia, a marca de uma
lideranca forte, de um carisma que soube integrar 0 grupo nascente, unindo-o e fortalecendo-o,
na medida que construia a forma de organizagéo ¢ de funcionamento dessa Instituigdo. Nao
estando presente no momento da instalagdo da Escola, a professora, que por muitos anos
exerceu essa lideranca, assumiu sua diregdo na década de 70 e esteve a frente da mesma por
cerca de 20 anos, tendo se aposentado em 1991. Seu afastamento da Escola ¢ sua morte
repentina, cinco anos mais tarde, ndo apagaram a marca de sua influéncia.

O reconhecimento da importancia dessa lideranga pdde ser sentida nas entrevistas
realizadas com os profissionais que atuavam na Escola por ocasido da pesquisa. Seu nome foi
lembrado por todos os entrevistados, que ressaltaram, ora suas qualidades humanas, ora sua
firmeza e competéncia 3 frente da administragdo da unidade escolar. A forma de organizacio ¢
de funcionamento que a Escola mantém estd carregada de principios e solugdes por ela
adotados. A ela é também tributada a coordenagio dos esforgos para a obtengdo dos meios para
construgdo, a ampliagio do prédio escolar, assim como a integracio interna do grupo e o
sentimento de apego a ele, assim como sua adaptagio ao ambiente externo. Algumas falas de
professores e funcionarios expressam essa influéncia marcante.

Uma professora das primeiras séries, falando sobre o que faz com que tenham tanto

amor e tanto afeto pela Escola, disse:

“Tudo esta ligado a Dona (..) [fulana] . [Ela] foi uma excelente diretora, amiga das
professoras, das criangas. Ela brigava pela gente, uma saia! [deixava a escola] ela chorava...
a gente chorava atras. .. E isso, que me prendeu mais aqui, foi 2 Dona (...)".

O valor dado por ela as relagdes humanas, ndo apenas no interior da Escola, mas

também no trato com as pessoas da comunidade, ¢ lembrado por uma das atuais vice-diretoras.
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“(...) Que a Dona (...) [ fulana} foi uma pessoa assim fora de série, humana demais, tudo
(...). De cada professor ela sabia a data dos aniversario, dos filhos da gente sabe... Ela foi
assim marca maior dessa Escola, porque ela ficou muito tempo né? Ela ficou muito tempo
na Escola e ela conhecia aluno por aluno. Licia Helena, ela sabia o problema dos alunos,
problema de professor, tudo que vocé chegava pra ela, ela sempre tinha uma palavra pra te
falar, pra te ajudar sabe. Tudo o que ela p6de fazer pra ajudar todo mundo (...)”.

A percepgio desse trago, aliado ao sentido de autoridade que o cargo Ihe conferia,

aparece no pensamento expresso pela professora que a sucedeu como diretora:

“(..) Mas nunca ela abriu a boca para falar mal de fimcionario publicamente.... Ela
chamava a pessoa.... Se tivesse que tomar atitude também ela tomava, enérgica! Ela ia para
a Delegacia, ela pedia pra transferir, ela fazia. Mas assim perante a comunidade, ndo, sabel
Ent3o acho que isso criou esse respeito da comunidade com todo mundo dentro da Escola e
o pessoal da Escola que ela exigia que todo mundo tratasse bem qualquer pai, mie, aluno
que viesse aqui”.

Seu comportamento e sua forma de ac¢@io na diregdo da Escola tiveram o efeito de
guia, de orientagdo que preparou futuras liderangas e estd bem simbolizado na palavra

“moldado™ usada por uma das vice-diretoras, consciente dessa influéncia formadora.
“Todo mundo aqui, acho que foi moldado por efa (...)7.

Esse reconhecimento também estd presente na expressdo de outras pessoas
entrevistadas. Para o funcionario de servigos gerais, essa influéncia € percebida em termos da
continuidade do modelo. Uma especialista do noturno usou a figura do mestre para traduzir essa
visdo.

“(...) eu acho que a Dona (...) {fulana] foi, realmente, o nosso mestre. Se alguém teve um

mestre, eu acho que nos tivemos. Porque todos nos que estamos aqui, nos passamos por ela.

Quem nio passou por ela, passou por alguém que foi preparado por ela, entendeu? E isso,

eu acho que tudo comecou (...) realmente comegou ali com ela. A estrutura que ela nos deu,

entendeu? (...) Que um era a base do outro. Entdio eu acho que isso a gente carrega dela e

que vem passando (...). Apesar dela ser aquela diretora do passado, aquela diretora enérgica,

mas ela tinha aquele lado do ensinamento, o lado da humanidade, da pessoa, do ser humano.
Porque aqui nos temos o profissionat e o ser humano (...)".

Buscando em Max Weber (1991, p. 128-141) os fundamentos de legitimidade da
obediéncia a um determinado mandato, a que o autor chama dominagdo, ¢ possivel distinguir
trés tipos de lideranga, conforme referido no Capitulo II. A legal, cuja base esta firmada no

estatuto, a tradicional, que se assenta na crenga das ordenagdes e dos poderes senhoriais, e a
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carismatica, que esta apoiada na devogdo afetiva a pessoa e a seus dotes pessoais. No caso da
Escola Delta a lideranca formal conferida pela investidura no cargo de diregio se somou ao
carisma natural que essa pessoa exerceu sobre o grupo por um longo periodo, de modo que se
faz ainda presente na continuidade impressa pelos seus seguidores. Numa abordagem que
envolve “o mais que racional” (TAVARES, 1991, p, 16), a figura carismatica dessa ex-diretora
revela a riqueza do elemento simbolico que esta em jogo no cotidiano da vida dessa Instituigdo
e que responde as exigéncias éticas politicas e igualitarias, fundadas numa racionalidade

material, consubstanciada em postulados éticos (WEBER, 1994, p.52).

D- A consciéncia e a satisfacfio de pertencer ao grupo da Escola

A cultura de uma organizagio pode ser percebida através do comportamento de
seus membros. Ela lhes possibilita criar os elementos que distinguem o grupo ¢, atraves de um
conjunto de mensagens e indicagles nela contidos, permite que cada um identifique os
comportamentos aceitiveis e os indesejados (SARMENTO M. 1.,, 1994, p.103-104}. Cria para
eles o sentimento de que pertencem ao grupo, o que lhes confere satisfagio e seguranca. Na
Escola Delta, a sua historia e o tipo de lideranca que tem estado a frente da mesma, foram
criando esse sentimento em relagio ao grupo que ela constitui. Nos documentos escritos e na
fala das pessoas passa sempre uma percepgio otimista, positiva que tém da unidade escolar. As
pessoas, professores, funcionarios e alunos, gostam da Escola e exprimem isso de uma forma
vibrante. H4 um sentimento claro de afeto, de satisfagdo e, até, certo orgulho por ser parte
dela.

Uma professora contratada, que trabathava na Escola ha alguns meses apenas,

captou de forma muito expressiva esse sentimento, dizendo ao ser entrevistada:

“(_..) eu gosto muito dos alunos, até da prépria comunidade, acho que tem uma._.. as pessoas
se pertencem aqui. E tipo como se vocé tivesse no quintal da sua casa. E uma sensacdo de
pertencimento que as pessoas tém umas com as outras, entfio eu acho que isso ajuda muito

.

Ao ressaltar esse sentimento de grupo ndo se pretende esconder ou anular a
existéncia de criticas e de percepgdes diferentes no interior da Escola. Elas existem ¢ foram
percebidas entre funcionarios e professores. Essas criticas e as resisténcias apresentadas que
foram expressas em diferentes momentos serdo exploradas mais adiante. Elas revelam a

existéncia de sub-culturas dentro da instituigio que, todavia, nfo anulam a existéncia de uma
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cultura predominante, de um denominador comum, na linguagem de M. J. Sarmento (1994, p.
94).

E- A valorizagdio dos seus profissionais e as acdes em favor da
preservaciio do grupo

O sentimento de pertencimento ao grupo parece criar, como conseqiiéncia o
comportamento natural de valorizagio propria e de auto-defesa. Essas fungSes parecem ter sido
assumidas de uma forma decisiva na Escola Delta pela diretora-lider, a quem os préprios
profissionais atribuem a constitui¢io do modelo de organizagio que nela permaneceu. Falas
colhidas em entrevistas e apresentadas em itens anteriores mostram que essa ex-diretora era
capaz de brigar pelo seu pessoal, defendé-lo publicamente, mesmo que em particular viesse a

chamar sua atengdo, buscando corrigir eventuais falhas.
A anilise dos dados levantados permitiu perceber a existéncia de preocupacgiio com
a continuidade do grupo e, com ela, do modelo de organizagio consagrado na Escola. A
expressio da ex-diretora, que vé no crescimento pelo qual a unidade vem passando nos Gltimos

anos, um perigo de perda de suas caracteristicas originais evidencia esse receio.

(... ) e acho que pelo tamanho da Escola também vai sendo dificil organizar as coisas...e
que ndo pode perder esse sentido de unidio. A escola comega [a ficar ] muito grande em
muitos horarios [funcionando em trés tumos] comeca a se dispersar, como é que uma
diretora consegue ... ainda tenta essas festas, como tem a festa de final de ano, a festa do
professor. E um congragamento, chamam as que ja sairam, chamam as ja aposentadas pra
que ndo percam esse elo. Vocé vé que elas voltam a Escola, convida vem... Inspetoras
antigas..., diretoras antigas..., chamam todo mundo, entdo eles [os novatos] dio valor a
esse pessoal que ja sain”,

Persistem na administragdo da Escola Delta atitudes que buscam preservar o quadro
de pessoal da Instituigdo. Por outro lado, pude perceber uma certa dificuldade de alguns dos
recém contratados se integrarem ac grupo, revelando comportamentos de inseguranca e
isolamento.

No que diz respeito aos professores, a dire¢do considera ser melhor manter aqueles
que ja trabalham ha mais tempo ali, pois ja conhecem o jeito € os costumes adotados no
trabalho. Os novatos, segundo a diretora, chegam, ndo conhecem a maneira da Escola,
comegam a faltar e desestruturam tudo.

No caso das contratagdes de pessoal, a continuidade desse modelo de protegfio ao

grupo e de preservagio do mesmo ¢ posto em confronto com as normas do sistema. Apesar da
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propalada autonomia, as escolas devem seguir uma série de normas para contratagdo de seu
pessoal”®, tanto no inicio do ano letivo, como nos casos de licengas e afastamentos mais
prolongados. Essas normas, que buscam assegurar a igualdade de direitos dos candidatos®’, nio
levam em conta Os interesses e necessidades das escolas, nem os direitos pessoais dos
profissionais em questdo. Criam com isso situagGes dificeis de serem administradas numa
instituigio que busca valorizar a experiéncia ¢ a adaptagdio do profissional & organizagdo de
trabalho adotada. A auséncia, no Estado, de uma politica continuada de recursos humanos
constitui um complicador a mais, gerando uma grande instabilidade do quadro docente,
representado por um elevado niamero de contratados. Esses ndo tém assegurado os direitos de
permanéncia na Escola, pois estéo sempre sujeitos a perder a vaga com a chegada de um outro
profissional efetivo ou, no inicio de cada ano letivo, de um outro candidato que satisfaga mais
que ele as exigéncias do sistema™.

Na Escola Delta pude identificar ¢ caso de duas professoras das séries iniciais do
ensino fundamental que trabalhavam na Institui¢do, uma ha 20 anos, ¢ outra ha 18 anos, como
contratadas ¢ que perderam, em 1997, o direito de renovagdo de seus contratos. A primeira
havia prestado concurso ha muitos anos tendo sido aprovada. Ndo conseguiu ser nomeada, 0
concurso perdeu seu tempo de validade, obrigando-a a prestar novo exame, 1o qual ela ndo
logrou aprovagio. A chegada de candidata ao cargo com aprovagio em concurso a fez perder a
chance de renovagio de seu contrato, apesar de todos aqueles anos de trabalho na Institui¢do. A
perda do local de trabalho gerou tal desequilibrio emocional que a professora entrou em crise de
depressio estando, desde entdo, sob cuidados médicos. A outra professora também havia feito
concurso, tendo sido igualmente aprovada. N3o sendo nomeada, prestou novo exame € mais
uma vez conseguiu aprovagio, mas obteve uma classificagdo baixa ¢ a chegada de uma
postulante ao cargo, com classifica¢do melhor que a sua, resultou na perda de sua chance de
renovagdo do contrato na Escola.

Foi possivel constatar que a diregio da Escola Delta se preocupa com situagdes

como essa, com as conseqiiéncias desses fatos para a vida dessas pessoas que sdo parte do “seu

26 _ yer nota 14 - Capitulo T € nota 21 do Capitulo VI

27 _ Antecedendo o inicio do ano letivo sdo publicadas pelo sistema as normas gerais de contratagio do pessoal
nas escolas, que realizam tais contratagdes a partir de editais por clas divulgados, obedecendo ds normas gerais,
acrescidas das prioridades estabelecidas pelo seu proprio colegiado.

8 _ A cada infcio de ano os contratados, professores, especialistas ¢ funciondrios, estio syjeitos a ndo tcrem
renovados seus contratos. Devem por isso solicitar contratagdo também junto a outras escolas. E criado um
¢clima de competigiio, incerteza € inseguranca.
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grupo”, pessoas cujo trabalho ela conhece tendo dele uma avaliagio positiva. Além disso, a
direco percebe que muitas vezes os novos contratados nio possuem experiéncia e levam tempo
para se adaptarem a organizacdo da Escola, 0 que redunda em prejuizo para o ensino. Embora
haja situagBes inevitaveis como as descritas, percebe-se que, essa diregio procura cumprir
formal e cuidadosamente as determinagdes legais mas, na medida do possivel, busca aproveitar
as brechas deixadas pela legislagdo, para conservar aqueles profissionais que sdo considerados
competentes e cuja permanéncia na Escola ¢ percebida como importante. Essa forma de agir é
criticada por pessoas da unidade escolar. Uma delas fez referéncia a existéncia de uma “mafia” a
esconder as vagas, nas escolas da rede estadual de ensino, para os professores e funcionarios
protegidos ou apadrinhados. A situagdo envolve uma tal complexidade de fatores que qualquer
generalizagdo a respeito se torna perigosa, mas fica evidente que o peso da tradicdo e da cultura

da Instituigio ndo pode ser desprezado na analise desses fatos.

2.2- A integracio com a comunidade

Além da integragdo dos membros no interior da organizagio, a cultura tem a fungfio
de assegurar sua sobrevivéncia buscando sua adaptagio ao ambiente externo (SCHEIN, 1991,
p- 50). Por isso mesmo, as modalidades de interagio com o meio social constituem um dos
componentes importantes na andlise da cultura organizacional da escola (NOVOA, 1995, p. 33).
No caso da Escola Delta, diferentes caracteristicas de seu funcionamento revelam as estreitas
relagBes existentes entre a institui¢io de ensino e a comunidade a que serve e estdo simbolizadas

nas falas de diferentes atores da unidade escolar.

A- As relagies estreitas com sua comunidade
O bairro onde se localiza a Escola Delta abriga uma populacio de classe
trabalhadora que constitui uma comunidade integrada e revela certo grau de participagio
politica e de decisdo na solugdo de seus proprios problemas. Ha quarenta anos atras a
mobiliza¢do dessa comunidade em torno da necessidade de garantir a existéncia de uma escola
para suas criancas resultou em providéncias concretas das autoridades educacionais do Estado
com a conseqiiente criagio da Escola. Mais de dez anos depois, diante da necessidade, ainda

ndo atendida pelos poderes piblicos, de dotar a Escola de um prédio proprio e adequado ao seu
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funcionamento, as liderangas dessa comunidade, abrindo mdo de bens proprios, fizeram a
doacdo dos lotes” para a construgdo desse prédio, o que foi conseguido em 1975, quando a
Escola pdde, finalmente, se instalar em carater definitivo no seu atual enderego. Esse prédio **,
entretanto, logo se mostrou insuficiente para atender ao crescimento constante da matricula,
exigindo sua ampliagio. Novamente foi com recursos arrecadados na propria comunidade que a
Escola construiu mais um bloco de 4 salas de aula, ampliando sua capacidade de matricula com
a formag#o de um maior nimero de turmas.

Essa comunidade, a quem deve ser tributado o mérito pela criagdo da Escola,
construgio e ampliagio de sua sede, nutre por ela sentimento de posse e de orgutho. Nesse
sentido continua colaborando®’ para sua manutengio.

Dai se pode perceber que hd um compromisse da comunidade com a Escola cuja
criagio ela propria reivindicou. Isso ndo significa que ndo ocorram invasdes e depredagdes do
espago escolar por pessoas da regifio. Exemplo disso ocorreu no inicio do ano de 1997, quando
jovens do bairro invadiram a Escola para usar a quadra de esportes ¢ a danificaram. Entretanto,
na avaliagio da ex-diretora, nfo se pode falar em vandalismo, se comparada com a situag3o de

outras escolas.

“(...) e nés sempre faldvamos, poucas escolas nio tem tanto vandalismo. Tem ja aconteceu
de vir aqui pra roubar o video {...) E teve sim, que umas turminhas que viver disso. Agora
vocé ndo vé janelas quebradas, vocé ndo vé aquele vandalismo grande aqui dentro da

1

Escola....”.

No que foi possivel observar, um significativo mimero de pais comparece as

vy 32 , .. -
reunides convocadas pela Escola™. InGimeras vezes presenciei, em diferentes turnos, a presenga
de pessoas conversando com a diretora, com professores ou funcionarios. Essas pessoas foram

sempre atendidas sem qualquer formalidade, e, em alguns casos, percebi ser uma conversa entre

% . As certidBes de doagio passadas em cartorio datam de 1969.

¥ _ O prédio inicialmente era composto de dois blocos construidos pela CARPE, Comissdo de Construcio,
Ampliagdo ¢ Reconstrugdo de Prédios Escolares, o 6rgdo que cuidava das construees escolares no Estado e foi
extinta em 1987 pela Reforma de Emergéncia do Governo Newton Cardoso, passando suas fungdes para a
Secretaria de Obras, articulada com a SEE/MG (GENTILINI, 1993, p. 202).

- Documentos consultados fazem referéncia as doagBes feitas por comerciantes locais para as promogfes da
Instituigio. No ano de 1996, os recursos arrecadados pela Escola, conforme foi referido no item 1, foram
superiores aos que ela recebeu como verbas ndo vinculadas do governo estadual. E com esses recursos que a
administragio da Escola faz frente as despesas correntes da Unidade escolar.

32 _ Na turma de 7° série do turno da manhd, em que assisti a mma reunido no inicio do ano letivo, compareceram
pais de 70% dos alunos,
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amigos, passando de um assuntos um para outro, contando casos e dando noticias de pessoas
conhecidas.

Se essa comunidade se empenha em colaborar com a Escola, ela também lhe faz
cobrangas. Dois exemplos mostram o quanto ela esta atenta e luta pelos seus direitos.

Em minha primeira visita & Instituigdo presenciei a discussio de um pai que se
negava a pagar R$2,00 pelo exame médico do filho, se ndo lhe fosse fornecido o recibo
correspondente. Argumentava que o governo tinha obrigagiio de suprir a Escola com o que é
necessario ao seu funcionamento e que, se 0 exame médico era necessario, tinha que ser
custeado pelo governo. Depois fui colocada a par da situagfio. O exame médico dos alunos, que
sempre foi realizado para autorizar a pratica de Educacdo Fisica, nfo constitui mais uma
exigéneia do sistema e, por isso, ndo € pago por ele. A Escola, entretanto, desejando se
precaver de problemas nessa area, vinha adotando a pratica de chamar um médico para fazer os
exames recebendo uma quantia por aluno. A Institui¢do recolhia o dinheiro e o repassava ao
médico. O pai do aluno, no entanto, nfo aceitava ter que pagar, alegando ser obrigacdo do
sistemna. A Escola teve que abrir m#o do pagamento desse aluno. No curso noturno, alunos nio
dispensados das aulas de Educagdo Fisica, também ndo concordaram em pagar pelo exame.

- Noutro momento presenciei a reagdo de uma mie cujo fitho, aluno do curso
noturno, tinha sido suspenso de aulas e, conseqiientemente, impedido de fazer uma prova. Esse
aluno, por um problema disciplinar, tinha sido suspenso na véspera, devendo comparecer no dia
seguinte acompanhado dos pais ou responsaveis, caso contrario ndo poderia assistir s aulas.
Uma vez que a mde trabalha o dia todo fora, o aluno ndo tinha estado com ela antes de ir para a
Escola e resolven mentir informando que a mesma nfo podia comparecer naquele dia, mas iria
assim que pudesse. Quando ndo the foi permitida a entrada, e sabendo que perderia a prova
marcada para a primeira aula, foi em casa em busca da mde. Esta chegou nervosa exigindo
explicagdes e defendendo ardorosamente o filho. Na sua opinifo, a Escola nfo podia impedir
um rapaz de 16 anos, que ja trabalhava e sempre tinha sido bom aluno, de realizar uma prova.
Nio era justa, na sua percepedo, a penalidade que lhe estava sendo aplicada. Ela ndo entendia
porque a Escola deixava que problemas disciplinares ocorressem em sala de aula por omissdo de
uma professora, e ainda era capaz de prejudicar um aluno por uma exigéncia de
comparecimento dos pais 3 institui¢do. Seu filho trabalhava, era responsavel por si mesmo,

enquanto na Escola ficava sujeito ao comparecimento dos pais para resolver um problema
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disciplinar®™. A vice-diretora ndo foi capaz de apresentar uma argumentacio convincente. Por
mais que tentasse explicar ndo conseguiu convencer aquela mde, que sO se acalmou depois de

The ter sido assegurado que seu filho teria uma segunda chance de realizar a prova.

B- O bom relacionamento e a abertura para a comunidade

A tradigio firmada pela diretora que esteve muitos anos a frente da Escola € a de
garantir um tratamento atencioso aos pais de alunos e demais pessoas da comunidade.
Referindo-se 4 maneira como ela fazia questio de que todos fossem tratados pelos profissionais
da unidade escolar, a professora que a sucedeu no cargo disse que as pessoas sabiam que
podiam recorrer 4 Escola quando necessitavam de preencher um formulario, datilografar um
documento, escrever uma carta. Ela mandava que o funcionario parasse o servigco que estivesse
fazendo e atendesse o que estava sendo solicitado. Fazia questfo que todos fossem respeitados
e bem tratados na Escola.

Esse espirito de respeito as pessoas da comunidade e a consciéncia de que a Escola
necessita dela, parece comtinuar sendo cultivado pela administragdo da Instituigdo. Sendo
informada por uma funcionaria de que um comerciante proximo estava fornecendo hamburger
aos alunos, no horario do recreio a pregos mais baixos que os vendidos na Escola, num
processo de concorréncia que ela ndo podia vencer, a diretora aconselhou a n&o criar nenhum
atrito. Segundo ela, a Escola precisa desse pessoal, e a questio deveria ser vista e tratada
buscando-se a soluc¢do de forma harmoniosa. Lembrou da proibigdo de venda de mercadonias na
porta das escolas devido o perigo do trafico de drogas. Essa era a questio que deveria ser
colocado em causa orientando a busca de solugfo para o caso.

A integragio da Escola com sua comunidade também se faz atraveés da liberagio
desse espaco para uso de pessoas da comumdade. Além das promogdes e festividades por ela

organizados e abertos & participagdo de pais de alunos e pessoas da comunidade, suas
dependéncias sio cedidas a grupos religiosos, associagio de bairro e outras agremiagGes que ali

realizam de reunides e promogdes diversas. A ex-diretora falou a respeito citando fatos.

“(...} E quando eles precisam pra uma reunido de jovens {..) tem ai uma senhora que
trabalha com excepcionais, todo domingo a Escola era dela [era emprestada a ela], pra
encontrar com os pais. (...) reunides do pro-melhoramento [associagdo de bairro], sdo aqui

# _ Observei maior incidéncia de problemas disciplinares entre os alunos do noturno. A vice-diretora responsivel
pelo turno revelou certa inseguranga, inflexibilidade e inabilidade no trato desses casos, talvez por ser
contratada ¢ novata na Escola.
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dentro, {...), 2 Igreja [igreja catolica] foi consertada, as missas todos os domingos eram
aqui.(..)".

A unica exigéncia da dire¢do ¢ de que uma pessoa figue como responsavel. Nessas
ocasides, procura-se assegurar também a presenca de um funcionirio da unidade escolar no
local. Muitas vezes os promotores do evento contratam funcionarios da Escola para ajudar na

promogéo.

C- Exemplos de parcerias

Ao propor a autonomia da escola, as politicas pablicas que vém sendo recentemente
implementadas em diferentes partes do pais incentivam a celebragio de sistemas de parcerias,
com a iniciativa privada e as comunidades locais. A providéncia de buscar ajuda junto a outros
Orgdos publicos mais bem aquinhoados de recursos ou junto & iniciativa particular e as
comunidades locais, sempre foi utilizada por algumas institui¢Ses de ensino, premidas pela
caréncia de recursos, pela precariedade de suas condigdes de funcionamento e pelo empenho em
garantir a melhoria das condi¢des de atendimento de seus alunos.

A Escola Delta é um exemplo disso. Ao longo de sua existéncia ela tem sabido
captar colaboragdes desse tipo. Segundo relato da ex-diretora, que também atuou na vice-
diregdio da Escola por varios anos, uma corporagio do Exército sediada na regifio, através dos
seus soldados, ajudava na limpeza e capina do terreno da Escola sempre que tal servigo lhe era
solicitado. Ela também colaborava ensaiando os alunos para os desfiles da semana da Patria, do
qual as escolas de Juiz de Fora participavam na década de 70.

A Escola, por um certo tempo, recebeu de uma empresa de transporte com sede na
regido, uma doagdo mensal de um salario minimo em géneros alimenticios e material de limpeza.
Essa doag3o cessou quando a Institui¢@io foi incluida num projeto pelo qual passou a receber
atendimento de uma grande empresa metalargica da cidade.

Durante o periodo de 6 anos, no final da década de 80, inicio de 90, a Escola,
recebeu dessa empresa uniforme para todos os alunos, material didatico para os mesmos ¢ para
uso dos professores em sala de aula e complementa¢3o da merenda escolar. Com um sistema
bem montado de acompanhamento do projeto, a empresa, através de uma assistente social e de
uma comissdo de pais de alunos, mantinha o controle permanente da utilizagdo dos recursos
doados ¢ da necessidade de novos recursos. Além disso, ela realizou a reforma do prédio na

area da cozinha ¢ da despensa ¢ construiu o bloco de dois andares, com salas de aula e um patio
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coberto, que completa o conjunto que atuaimente compdem a parte fisica da Escola. Com a
mudanga nas leis de incentivo fiscal e de dedugdo no imposto de renda, esse programa foi

encerrado.

2.3- A exploracio favoravel do espaco fisico

Entre os elementos constitutivos da cultura de uma organizagio, Schein (1991, p.
25-26) identifica aqueles por ele classificados como sendo os artefatos visiveis. O autor coloca
nessa categoria o lgyout fisico da organizagio, o seu mobiliario, os sons que nela se ouvem, etc.
Para ele, esses elementos exercem consideravel impacto sobre as pessoas e refor¢am uns aos
outros, dando a impressdo de um modelo. Também Novoa (1995b, p. 30), ao identificar os
principais elementos que compdem a cultura escolar relaciona, na zona de visibilidade, as
manifesta¢des visuais e simbolicas, entre as quais inclui a arquitetura, os equipamentos e a
imagem exterior. Esses elementos, que muitas vezes nio sio conscientemente percebidos pelos
profissionais da organizagfo, simbolizam valores e pressupostos basicos, profundamente
incorporados pelo grupo e que estdo na base de sua cultura. Na Escola Delta a questdo do

espaco fisico se revela particularmente interessante.

A- Um ambiente favorivel a organizacfio de trabalho

Tendo um muro alto 2 frente e um portio amplo na entrada, o prédio da Escola
Delta é constituido, como ja mencionado, de quatro blocos. Sd3o trés paralelos, na direcio
vertical € um menor, no fundo, na diregdo horizontal do terreno. Os jardins existentes entre as
construgdes completam o cenario favoravel & manutengio do ambiente agradavel de que alunos
e profissionais da unidade escolar desfrutam.

Essa disposigdo favorece um tipo préprio de organizagdo interna. A administragio
da Escola pode ter o conhecimento de tudo que se passa no ambito da Instituigdio, sem
necessidade de adogdo de mecanismos formais de controle. Sem sair de sua sala, a diretora
pode observar o que se passa nos trés blocos de salas de aula. Essa disposicio também
favorece a aproximagdo entre as pessoas. A sala de professores, o galpdo-refeitorio, € a
secretaria sdo locais em que os profissionais da Escola se reinem nos horarios livres. O espago
entre os jardins e o galpdo que serve de refeitdrio aproxima alunos, professores e funcionérios,

na medida que constitui um ambiente por onde as pessoas circulam, se encontram e conversam.
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Dois bancos de cimento colocados no patio, préximos ao galpio-refeitorio servem a grupos de

alunos e/ou de profissionais que conversam nos horarios livres.

B- A influéncia no processo de formacio dos alunos

Além disso, penso ser possivel atribuir a esse modelo arquitetonico grande parte do
comportamento trangiilo dos alunos da Escola. O espago aberto entre as construgdes permite a
todos acompanhar os movimentos principais que ocorrem na Institui¢io e favorece uma atengdo
as questdes disciplinares dos alunos sem rigidez, ndo havendo preocupaciio em designar
funcionarios para a fungfio de inspetor de alunos. Observei alguns casos de reclamagdes de
professores sobre a disciplina de alunos em sala de aula, assim como situagdes de estudantes
sendo levados a presenga da vice-diregio ou dos especialistas por problemas disciplinares,
principalmente no turno da noite. Mas percebi também que esse ndo constituia um problema de
vulto na Escola. Em nenhum momento presenciei desordens e algazarras coletivas.

Além disso, a limpeza de todo o espago e a conservagio das plantas sempre
chamaram minha atengfio. Numa de minhas (ltimas visitas 3 Escola, quando a vice-diretora do
turno da manhi me acompanhava na busca de uma sala para a realizagdo da entrevista com os
alunos, percebeu que havia terminado o recreio e o patio estava perfeitamente limpo.
Encontrando um copo descartavel caido no chio, ela abaixou-se para apanhi-lo, aproveitando
para dar aos alunos que nos acompanhavam uma ligdo sobre o cuidado com o ambiente.

Vale ressaltar que esta € uma Escola de periferia, freqiientada por criangas carentes
a quem o senso comum costuma atribuir, com facilidade, a caréncia de habitos e atitudes
proprios da sociedade urbanizada em que vivemos. Entretanto, seus alunos dio mostras de

saberem respeitar e conservar o ambiente da sua Escola.

C- A prioridade para a manutenciio e ampliacio das condicdes fisicas
A Escola Delta, ao contrarioc de um grande nimero de instituigdes pablicas de
ensino neste pais, possui condigdes adequadas de funcionamento no que se refere ao prédio
escolar. Mais que isso, possui um ambiente fisico acolhedor, que tem favorecido a preservacio
do modelo de organizagio e funcionamento por ela consagrado. Esse ambiente, no entanto, ndo
lhe foi oferecido pronto. Prosseguindo com o empenho que originalmente teve como meta a
construgdo do prédio da Escola, sua atual administragio tem procurado, nos ultimos tempos,

melhorar e ampliar essas condigdes. Nesse sentido pode-se dizer que ha uma priorizagio de
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esforgos nessa dire¢dio. As obras executadas ¢ a percepciio que se tem delas simbolizam a
importdncia que lhes € atribuida.

Mantendo as caracteristicas de uma administracio que busca o bem estar dos
elementos envolvidos, a atual administragdo da Escola Delta demonstra uma atuagdo
marcadamente pragmatica, priorizando agdes praticas e visiveis na busca da melhoria do
ambiente fisico da Institui¢do. Tanto professores, como funcionarios entrevistados ressaltaram
as obras realizadas no prédio escolar pela atual diretora e a aquisigio de equipamentos
essenciais ao seu funcionamento. Iniciando pelas salas de aula com a aquisi¢iio e reforma das
carteiras ¢ a instalagdo de um sistema adequado de iluminagdo, a atual diretora continuou com a
reforma da cozinha, a instalagdo de equipamentos necessarios a garantia de abastecimento de
agua para toda a unidade escolar, a preparagdo do terreno para construgdo dos jardins e a
reforma dos banheiros Por dltimo, no inicio do segundo semestre de 1997, visando a instalaggo
dos computadores adquiridos com recursos do ProQualidade, foi realizada a reordenagio dos
ambientes do setor administrativo, com a pintura das salas, redistribuicio dos moveis e nova
decorago dos ambientes. As mudancas permitiram a reorganizagio dos espagos que receberam
maiores cuidados com arranjos, jarras de flores, novos quadros murais, etc. Ao ser
entrevistado, um professor do noturno, que ja trabatha hi muitos anos na Escola, mostrou como

essas realiza¢Oes sdo percebidas pelo corpo docente.

“Nessas duas gestdes da (...) ela [ a diretora] fez realmente..., ela deu um avango.(..). E
realmente ela vem aplicando a verba na Escola e a gente vem percebendo, vem notando.
Essa iluminacdo aqui, isso era uma deficiéncia terrivel. Aqui tinha lampadas encandecentes,
uma, duas, trés; era terrivel. Quando ela mudou essa iluminagdo aqui, foi um avanco,
quando ela fez nesse final de ano [1996] uma reforma nos banheiros, os proprios alunos
deram gracas a Deus™.

Uma funcionaria ressaltou o quanto essas obras concorreram para melhorar as

condigdes de trabatho na Instituigio.

“Antigamente, quando nés entramos aqui, (...} ndo dava dnimo pra nada (..) tinha que
carregar agua no balde, tinha que entrar dentro do pogo, os homem tinha que entrar dentro
do pogo pra tirar agua. Essa sala nés carregava agua no balde pra lavar esse pavilhio
todinho. At as coisas foram melhorando, mas a cozinha era pequenininha demais. Af veio a
Paraibuna | empresa que manteve projeto de parceria com a Escola] que fez a nossa
cozinha, né ficou uma excelente cozinha. Entdo a gente v& hoje a (...) [fulana] diretora, ela
ndo pensa [s0] nos professores, ela pensa nos fumcionarios também.”
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Refletindo sobre esse esforgo, se percebe-se que as obras realizadas, além dos
inegaveis beneficios trazidos para a melhoria do trabalho na Instituicio, constituem fettos de
forte apelo visual. A avaliagio que as pessoas fazem disso ¢ sempre muito positiva. Além disso
esses empreendimentos refor¢am o sentimento de valorizagdo e auto-estima do grupo. Ha, sem
davida, satisfacio com os resultados obtidos, sentimento de conquista e valorizagdo da Escola,
que alimenta o desejo de novas realizagoes.

Apesar de nio existirem metas formalmente estabelecidas sobre agdes nesse setor no
PDE, Plano de Desenvolvimento da Escola, a diretora da Escola Delta tem seus proprios planos
nessa area, planos que a motivaram a se candidatar & permanéncia por mais um periodo no

cargo.

“Bom eu quero acabar de fazer aquilo que eu penso (...} fazer dentro da Escola, que eu ndo
acabei. Fiquei trés anos sd, sdo poucos e a verba é pouca e ndo da pra vocé fazer tudo
aquilo que vocé quer né? (...) eu ainda consegui transformar muita coisa aqui, mas ainda
ndo chegou aonde que su quero (...) talvez nem chegue né? (...} Mas pelo menos deixar o
que en quero mais ou menos arrumado, eu to querendo deixar”.

Essas metas incluem: a troca do piso das demais salas; a reforma das salas do bloco
dos fundos para torna-las mais arejadas; a colocagdo de revestimento nas paredes do pavilhdo
de dois andares, usando material que melhore a aparéncia e facilite a sua manutencdo; a
complementagio do sistema de iluminagiio do patio; a instalagio de dgua quente na cozinha,
para facilitar o servico das cozinheiras, e a ampliagdo da altura do muro nos fundos da Escola
para garantir maior seguranca.

Parece decorrer dessa prioridade conferida pela dire¢io da Escola Delta & melhoria
de suas condigdes fisicas a preocupa¢io que ¢la demonstra com a arrecadagio de recursos € a
economia de gastos. Através da venda de salgadinhos aos alunos e professores no horéario do
recreio, busca-se assegurar um meio de obten¢io permanente de recursos.

A Escola garante, gratuitamente, a todos os alunos a merenda preparada com zelo
pelas funcionarias da cozinha. Além disso, as cozinheiras preparam e vendem outros tipos de
alimentos aos que desejam e podem comprar. Na Escola, apesar de ndio existir uma cantina
instalada formalmente, sdo preparados e vendidos sanduiches e/ou salgados no horario do
recreio. A diretora controla pessoalmente esse trabalhos nos turnos da tarde e da noite e se
empenha em preparar aquilo que possa garantir um maior retorno na venda.

Nesse esfor¢o por garantir a captagdo de recursos, chamou a atengdo o fato de que

foi recusada a permissdo para o pessoal de um circo fazer um espetaculo para os alunos dentro
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da Escola, com o argumento de que, se os alunos gastassem dinheiro com coisas desse tipo, ndo
teriam como comprar merenda durante o recreio.

Também chamou a atencio o empenho dado pela diretora aos calculos para o
emprego da verba recebida, de modo a aproveité-la da melhor forma possivel, assegurando a
realizagdo das obras, a0 mesmo tempo em que abatia parte da divida constituida pela Escola,

reafirmando a valorizagio atribuida por ela a esse aspecto de sua administrago.

2.4- Bases tradicionais de organiza¢io do trabalho

O modelo de organizagio escolar que orienta a estruturagio € o funcionamento da
escola brasileira é amplamente burocratizado. Além de inserida num sistema de ensino
formalmente organizado ¢ regido por normas rigidas e autoritarias, a unidade escolar
incorporou, ao longo de sua historia, os padrSes de uma racionalidade formal, caracteristicos
das organizagdes burocraticas como procurei mostrar no capitulo 1.

As observagdes realizadas na Escola Delta evidenciaram que ela ndo foge a esse
modelo. No seu cotidiano, entretanto, as relagdes de trabalho combinam com esse modelo
caracteristicas tradicionais, firmadas com base no tratamento pessoal das questdes, atengio aos
sentimentos ¢ desenvolvimento de um trabatho solidario. O modelo de sua gestdo, que foi
sendo construido de forma compartilhada pelo grupo, persiste como a base de sua atual

administrago e esta expresso em diferentes aspectos da mesma.

A- Os padrdes domésticos da organizacio escolar

Ao definir as configuragdes simbolicas que as organiza¢Bes escolares costumam
tomar, Rui Gomes (1993, p. 83 ) classifica como doméstico o contexto em que o quadro de
referéncias e o ideal visado € a familia. A racionalidade estd assentada nos lagos pessoais, a
representagio do professor toma a figura do pai, da m3e, do amigo, enquanto a figura do filho,
do amigo ¢ tomada como representagio do aluno. Os dados recothidos na Escola Delta
permitiram identificar, em diferentes momentos e situagdes, elementos carregados desse
simbolismo.

Uma dessas situagdes foi observada no inicio do ano letivo de 1997, quando a

diretora, a exemplo das mies que no inicio do ano letivo cuidam de encapar os cadernos de suas
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criangas, se dedicou pessoalmente a tarefa de colocar capa de plastico em cada um dos diartos
de classe das diferentes disciplinas das Gltimas séries do ensino fundamental e do ensino médio,
depois de escrever em cada um deles, com sua letra bem legivel, o nome da disciplina e a série.
O pessoal da Escola se considera como sendo uma grande familia, nela existe o
espirito de uniio que cimenta a relagio enire as pessoas. Dois professores contratados que

atuam nas séries finais do ensino fundamental disseram:

“(...) a gente consegue formar uma familia, nfo tem essa separacdo de contratado e efetivo
ndo. A gente vive o problema do outro, a gente tenta ajudar, independente de ser contratado
ou efetivo. Se o colega ta com problema a gente ta la junto, a gente quer ajudar (...)".

“E nio existe também aquela separacdo diretor/professor. A (...} [ nome da diretora] é uma
pessoa muito aberta eu sinto toda a liberdade de chegar e conversar, se eu precisar de
alguma coisa”™,

Esse espirito de familia transparece na maneira que uma funcionaria responsavel

pela cozinha se referiu ao seu relacionamento com os alunos.

“E a mesma coisa que filhos da gente aqui, o tempo todo (...) a gente considera como os
fithos da gente(...)".

Ele também esta presente na avaliagio que uma professora efetiva, que atua nas

séries iniciais do ensino fundamental, fez das razdes de sua permanéncia na Escola.

“Eu moro aqui, moro na comumnidade....Quando en cheguei aqui, fui muito bem acolhida,
pela miezona, né? Porque a Dona [ nome da diretora que dirigin a Escola por muitos anos]
pra mim, era miezona. E ela fez dessa Escola uma familia, entdo o nivel de amizade, de
carinho ...”.

Uma professora apontou esse ambiente familiar como um dos motivos de seu
empenho para ser contratada e trabalhar na Escola. Filha de ex-professora, ela considerou que,
num ambiente onde as pessoas a conheciam desde que nasceu, seria mais facil iniciar sua
carreira profissional.

A figura da familia induz 3 idéia de trabalho compartilhado, solidario, de
companheirismo. Nela as pessoas participam por se sentirem comprometidas com a causa
comum. Diferentes pessoas na Escola Delta ressaltaram a hiberdade que desfrutam no exercicio
de suas fungdes, ao mesmo tempo que se referiram ao trabalho conjunto que ¢ ali realizado,

superando divisdes formais de cargos e fungdes. A ex-diretora, falando sobre a divisdo de
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tarefas no interior da Escola, mostrou como sempre foram dadas as orientagdes para a execugio

dos trabalhos e a preocupagiio em preservar esses padrdes de relacionamento.

“Seu trabalho & esse, mas se vocé acabar o trabalho e a outra ta precisando, nfo precisa
pedir ndo, diz: fulana, quer que eu te ajude, que eu venha te ajudar? Entdo essa unido assim
de um ajudar o outro, essa cooperagdo & que ndo pode perder. [A Escola ] Vai crescendo,
vai crescendo e até outro dia a (...) [ nome da atual diretora] falou: isso ndo pode perder (...
se isso perder vamos fazer uma reunido aberta e falar: é pra trabalhar, mas ndo é pra
agradar ninguém ndo, um ou outro ndo gosta da sua cara, ninguém precisa gostar da cara de
ninguém nio, mas & pra trabalhar em conjunto (...)".

Esse espirito de colaboracdo parece estar impregnado no comportamento e nas
percepgdes da maioria dos profissionais da Escola, como se pode verificar pela expressdo da ex-

diretora.

“(...) aqui é sempre assim... vocé pode ver que até hoje, se tem uma festa, se tiver que
trabalhar de manhad, de tarde e de noite [ as pessoas ] ficam né.? ficam... trabalham... (..}

Esse modelo de agdo conjunta e solidaria é percebido e valorizado por diferentes
categorias dos seus profissionais. Uma auxiliar de secretaria referiu-se ao companheirismo
reinante nas relagGes de trabatho no seu setor, assim como uma das atuais vice-diretoras
ressaltou a cooperagio que sempre obtém dos professores.

O clima de liberdade em que sdo construidas as relagGes no interior da Escola é
percebido como a base que fundamenta essa ac@o conjunta. Esse clima concorre, na visfo de
uma das especialistas, para que o trabalho de coordenacgio pedagodgica tenha a aceitagdo dos
professores.

Da analise desses dados percebe-se a existéncia de um modelo consolidado de
organizagio escolar que se procura preservar -, modelo que é movido por um padrio de
relagbes sociais proprias dos contextos domésticos. Nele os problemas com professores e
funcionarios sdo resolvidos na base da conversas, em reuniio do grupo, ou chamando

individualmente a pessoa para o entendimento e o consenso, 0 que ndo impede a existéncia de

*. Um exemplo da preservagio de costumes pode ser identificado pela persisténcia na Escola Delta de uma
pratica que vigorou nas escolas primarias de Minas nas décadas de 60, 70, pela quat os professores contribuiam
mensalmente com nma quantia em dinheiro para a Caixa Escolar, na tentativa de minimizar as enormes
caréncias das instituiges de ensino em que atnavam. Nessa Escola, esse costume ainda persiste em relagio as
professoras das séries iniciais do ensino fundamental, enquanto os professores das demais séries se cotizam para
a compra do café que lhes é servido no trabalho.
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divergéncias perceptiveis e de criticas. O comportamento das professoras das primeiras series
que sera focalizado no item 2.6 evidencia essa situago.

Coerente com esse modelo de relagdes, os critérios de avaliagio de desempenho
estabelecidos pela Escola, no que diz respeito aos aspectos comuns a todas as categorias de
seus profissionais, valorizam, além da assiduidade, da pontualidade e da capacidade de agio em
situagdes especiais, o bom relacionamento, o envolvimento, a disponibilidade e a cooperagio®.
Tais critérios, estabelecidos a partir de reunides das diferentes categorias de profissionais da
Institui¢do estdo consubstanciadas em modelos aprovados pelo colegiado escolar e serviram de

base ao processo de avaliagdo implantado em 1996.

B- A valorizacio dos sentimentos e compromissos
A abordagem simbolica das organizagbes abre a perspectiva de se focalizar o que
constitui o especificamente humano nas relagdes de trabalho (SARMENTO M. ], 1994, p.11).
Na Escola Delta os padrdes familiares que comandam essas relagdes concorrem para que
sentimentos e compromissos sejam tomados como instrumentos do processo administrativo.
Na percepgio da diretora da Escola o amor constitui o principal ingrediente do
trabalho escolar. Ao invés de procedimentos técnicos, langa-se mio dos sentimentos como

instrumentos administrativos’®.

“(...) mas ¢ aquilo que eu te falo tudo é feito com amor mesmo, porque vocé tem que gostar,
porque se vocé ndo gostar ndo adianta que o trabalho ndo vai desenvolver (...)”.

Os sentimentos humanos constituem elementos fundamentais, na visio dessa
diretora, para a condugdo do trabalho em qualquer escola, enfrentando os problemas inerentes

ao processo administrativo.

“Olha aqui, 6 Lucia Helena, en nem sei te falar, te explicar, eu paro assim pra pensar, eu
ndo sei (...} é aquilo que te falo, esse calor humano, do meu lado, no meu modo de pensar,
esse calor humano, esse entendimento com o outro ta, de assentar com o outro (...) o
dialogo que a gente tem, essa liberdade que eu te falei que até entfio ndo existia nas
adrinistragdes (...). Eu acho que a gente enfrenta qualquer escola ta, com todos os tipos de
problemas que vocé vé que a gente passa aqui, mas acho que o didlogo assim, que é o mais
mmportante ..., que seja um a um, vocé vai encontrar diferengas... e muito grandes, ent3o isso
€ o que faz vencer, agora se a gente ndo for uma criatura aberta para isso tudo, ndo
consegue ndo ta, ndo consegue mesmo. .. fica muito dificil... fica muito pesado”,

* . Sobre avaliago de desempenho ver nota 28 do Capitulo VI
3 . A atual diretora e a que lhe anteceden no cargo sdo pedagogas com habilitagio na arca de Orientaciio
Educacional. Nio possuem formagfo especifica de Administragio Escolar,
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Esse ponto de vista fot por ela reforcado noutro momento.

“Aquilo que eu td te falando, é o calor humano, ¢ didlogo, é um ombro que vocé ta sempre
oferecendo pra um chorar, né? (...) e outra coisa que eu faco muita questio ¢ de conservar
sempre, pelo menos da minha parte ta, é ndo ter diferenca dentro de cada setor, desde os
ajudantes de servigos gerais até os da secretaria. Entdo aqui a gente faz questdo, isso eu
acho mesmo, eu falo com qualquer um, tem que ser tratado todos iguais, todo mundo
participando ta, o mesmo jeito de brincar, € com um, € com outro, € na hora que precisar de
separar, ta, na hora que é preciso, mas sem querer ja fazem, ja sabem mesmo a hora de
separar as coisas”,

Na mesma perspectiva, uma das especialistas que atua nas séries iniciais do ensino
fundamental considerou que a amizade constitui a condigdo basica para que o trabalho possa se
desenvolver de forma eficiente na Escola.

A consciéncia de que constituem um grupo coeso suscita a preocupa¢io com a
integragio dos novos elementos, de modo que eles possam absorver os modelos de
comportamentos considerados validos. Foi apresentada pela diretora uma explica¢do nesse

sentido.

“Ai a gente faz uma reflexdo, coloca os novatos que entram, se ndo entrar no sistema da
gente ele mesmo vai pedir pra sair, (...) as vezes se toma ate dificil, eles ndo saem ndo. Ah
ndo!... gostel, vou ficar aqui, ja aprendi a gostar dessa escola! [eles dizem]”

Essa preocupagio com a integragio dos novos elementos ac grupo faz com que os
critérios formais do sistema e os aprovados pelo colegiado escolar para as novas contratagdes
de professores e funcionarios sejam vistos como insuficientes, A eles se procura, sempre que
possivel, adicionar informagdes sobre o candidato. Ha mais seguranga, conforme informaram,
quando, além de atender as exigéncias formais, o candidato ¢ indicado por alguém que conhece

seu trabalho. A vice-diretora, responsavel na Escola pelos novos contratos, disse a respeito:

“(...) a gente fica preocupada, as vezes, infelizmente, acontece de vocé, assim... designar
[contratar] pessoa que as vezes vocé ndo tem nenhuma mformacdo, pessoa que vocé ndo
conhece, [ ndo ] sabe, o trabalho, ndo ¢7 Quando sdo pessoas assim indicadas por outras
[fica mais facil] as vezes a gente liga pra outras escolas [para saber a respeito] néo é?”.

Nesse contexto, em que a unido do grupo e a atengdo aos sentimentos e
necessidades humanas que ele nutre sdo eleitos como valores a serem cultivados, expressdes

como amor, carinho, amizade, coleguismo, indicam os pardmetro das relages estabelecidas
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entre os profissionais da Escola. A forga da repeticio desses termos simboliza o quanto esses
parametros estdo impregnados no inconsciente de seus profissionais ¢ o quanto eles servem de
apoio para construirem suas percepgdes de pertencimento ao grupo e de satisfagdo com ele.

Uma funcionaria da cozinha ao ser entrevistada disse na sua expressdo simples e direta:

“Aqui o caso é igual eu falei eu falei, e t6 tornando a falar da (...) [nome da diretora] ela da
muito valor a gente. Sei la, ela vé o esforgo da gente, vé o servigo que a gente faz. Entdo a
gente acha da (_..) [ a diretora] aqui nfo uma diretora, a gente acha [que ela ¢] uma amiga. E
diretora sim, mas a gente, tem [pa fulana) uma amiga, (...) {ela] valoriza o servigo da gente,
{...) da valor. Porque é chato cé trabatha, ¢ da duro, (...) e océ ndo ser valorizado é muito
triste. Entdo eu nfo tenho a onde reclamar de nada disso, que ndo tem nada que nio € aceito,
porque tudo com ela... Ela trata a gente com tanto carinho, tanto cuidado a gente ndo tem
onde ndo aceitar”.

Esse pensamento foi completado por outra funcionaria que fazia parte do grupo da
entrevista, estendendo aos professores o mesmo tipo de atitude da diretora para com os
funcionérios. Entre os professores e especialistas também pude identificar uma percepgio

semelhante. Um professor das séries finais do ensino fundamental assim se expressou a respeito:

“(...) vocé vai tomando aquele carinho grande pela comunidade, pelos alunos. (...) nio tem
separacio entre efetivo e contratado. Entdo vocg vai apanhando amor, o relacionamento é
bom. E o que ¢ importante hoje ¢ o bom relacionamento no trabalho, a gente fica mais
tempo fora da nossa casa né, a gente fica mais tempo no trabalho, entfio ¢ importante”.

Um dos professores do curso noturno ressaitou o valor do modelo de administragio

adotado pela direio da Escola, o apoio que recebem e a satisfagio de pertencer ao grupo.

“E a gente gosta da Escola, porque aqui realmente... contando a nossa amizade, entre os
professores, a liberdade que a diretora da pra gente. Ela chega, ela conversa, ela explana... e
isso ¢ muito bom. Agora quando um problema com determinado professor, tem um
problema mais sério com relagio a disciplina e com aluno, a gente também recebe utn apoio,
eu ja tive problemas: (...} E eles vem realmente com boa vontade, (...), e realmente a gente
tem o apoio. Eu tenho colegas que trabalham em outras escolas, ha pouco tempo tive
conversando com um professor de Matematica de uma outra escola de Juiz de Fora. E
contou coisas da escola dele que realmente eu falei, tenho que tirar o chapéu que na nossa
Escola ndo acontece isso ndo”.

Nessa situagio torna-se compreensivel a freqiiente utilizagdio de quadros murais,
cartazes faixas e outros recursos visuais para a veiculagdo de mensagens com forte apelo aos
sentimentos e aos compromissos. A Escola possui varios quadros murais utilizados para

divulgacgdo de avisos da propria Instituigido, propagandas de cursos e promogdes da SEE, da 18°
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SRE, de outras agéncias locais, matéria dos sindicatos, etc. Na sala de professores, na varanda
proximo 2 porta da sala da diregdo e no galpdo, esses quadros divulgam materiais de interesse
de alunos, professores e funcionarios. Além disso, as pilastras e paredes do galpdo sdo
freqientemente usadas para divulgagdio de trabathos de alunos em diferentes disciplinas. S3o
também divulgadas nesse locais mensagens aos professores, alunos e funcionarios
comemorando datas do calendério civil, como péscoa, dia das mdes, etc. Mas chama atengdo a
pratica de divulgar, principalmente nos murais da sala de professores, mensagens otimistas
sobre o trabalho docente e sobre a instituigio escolar, que revelam um forte apelo aos
sentimentos e 20s COMPromissos pessoais com a causa da educacio.

A liberdade de que gozam os profissionais da Escola Delta na realizagio do seu
trabalho ndio deve ser entendida como auséncia de controle da sua administracio e da visio que
esta tem de tudo que se passa nos trés turnos de funcionamento da Instituicio. Em diferentes
momentos do periodo de observagio que realizei na Instituicdo tive a comprovagio através de
depoimentos da diretora, de que ela detinha o controle do que se passava nos varios setores da

organizagio.

2.5-Auséncia de uma identidade prépria

Os tragos culturais apresentados nos itens anteriores evidenciaram que a Escola
Delta constitui um grupo coeso que tem historia, que construiu uma cultura e vem conseguindo
preserva-la. Isso, entretanto, parece ter sido insuficiente para que ela firmasse sua prépria
identidade *’. A analise das contradigdes que se apresentam no seu interior permite compreender

methor a situagio.

A- A fidelidade ao sistema e as relacdes familiares estabelecidas com seus
representantes
Uma andlise da legislacdo produzida pelo sistema de ensino nos ultimos anos,
referente 4 organizagdo e funcionamento das escolas estaduais, evidencia, como ja mencionado,

que, em lugar de conferir a instituicio escolar a esperada autonomia de agfio, o sistema tem

¥ . Ao falar-se em identidade da escola neste trabalho, conforme explicitado no Capitulo V, toma-se como
pressuposto a idéia de que ela constitui uma unidade escolar autbnoma, com capacidade para diferenciar-se das
normas do sistema e, soltando-se das amarras do modelo burocritico prevalecente, definir uma proposta propria
de agdo, coerente com as caracteristicas de seu contexto interno e externo.
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tornado mais freqiientes e minuciosas as orientagdes a serem observadas pelas instituigdes de
ensino®. Observando a administragio da Escola Delta, percebeu-se um comportamento que
pode ser caracterizado como de fidelidade ao sistema, no sentido de que existe uma observéncia
formal das normas. Busca-se cumprir as determinag¢des, do sistema entregando no prazo certo
os documentos solicitados, realizando as tarefas recomendadas, independentemente das
posi¢Bes contrarias a respeito, numa tipica atitude de formalismo (DIAS, 1985, p. 86-87) tio
caracteristico da administra¢do do ensino brasileiro.

Por outro lado, foi constatado que a relagio existente entre a administragfio da
Escola e sua Inspetora estd vazada de um componente de amizade que difere das relagOes
formais caracteristicas entre um representante do sistema e uma umdade de ensino.
Inspecionando a Escola ha alguns anos, a inspetora passou a ser considerada como parte do
grupo. Quando, por razdes internas do servigo de inspecgio, a SRE prop6s uma mudanga nas
ordens de servigo e designou outra pessoa como inspetora da Escola, a rejeigio foi de tal monta
que provocou a revogagdo da ordem. Por outro lado, a inspetora responde com atitudes de
igual confianca e amizade pelo estabelecimento.

Um exemplo do grau de proximidade e confianca existente entre a Escola Delta, sua
inspetora ¢ a SRE pode ser visto no papel assumido pela Instituigdo na corre¢dio da vida
escolar de um grupo grande de alunos de uma escola particular da cidade, trabalho pelo qual
essa inspetora era responsavel. A Escola cedeu seu prédio e parte de seu pessoal para a
aplicag3o de provas durante um fim de semana e assumiu, a0 mesmo tempo, toda a tarefa de
expedicdo de novos historicos escolares para esses alunos, com a elaboragio das respectivas
atas e demais registros burocraticos, o que acarretou uma enormidade de trabalho para seus
profissionais.

Outro exemplo dessa relagio de amizade com autoridade representativa do sistema
¢ o fato de a diretora da Escola ter contratado para o cargo de vice-diretora do noturmo uma
professora indicada pela Superintendente Regional de Ensino. No processo de seleg@o pelo qual
a diretora foi reeleita para o cargo n#o foi feita a indicagfio de um vice-diretor. Em virtude de
dificuldades de relacionamento entre a diretora e uma de suas vices no periodo anterior, foi
decidido que a mesma ndo seria reconduzida ao cargo, que assim, estava vago no inicio do ano

letivo de 1997. A diretora tinha a intengéio de indicar para ocupa-lo um professor que ja havia

* . No item 2.1- B do Capitulo VI, uma referéncia 2 forma como o sistema tem intensificado ¢ tornado mais
minuciosas as orientagdes sobre a organizagio interna das escolas.
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exercido a fungdo por alguns meses no final do ano anterior, com bom desempenho. Apesar de
gozar da confianga da diregio e ser querido pelos colegas e alunos, esse professor, por ser
portador de licenciatura curta, ndo satisfazia as exigéncias do sistema. Por outro lado, a Senhora
Superintendente, compadecida pela situagdio de uma professora que tinha sido derrotada na
disputa pela reeleigio & diregiio de uma outra escola da cidade, solicitou que a diretora lhe desse
a oportunidade de trabalho, permitindo-lhe afastar-se de sua escola de origem. Conhecendo
superficialmente a professora, a diretora da Escola Delta acabou aceitando a indicagdo e
arcando, a0 longo do ano de 1997, com os problemas de ter na fungdo de vice-diretora uma

pessoa estranha a realidade da Escola.

B- As criticas informais e o descrédito das propostas do sistema

Durante a realizagdo da pesquisa, observei, por parte da administragio da Escola
Delta, assim como de seus professores e funcienérios, o reconhecimento de que os projetos do
governo em processo de implantagdo tém trazido beneficios no que se refere a0 aumento de
recursos recebidos pela unidade escolar. Os livros didaticos, a merenda, a aquisicdo de matenais
pedagdgicos para as primeiras séries, os cantinhos de leitura, a aquisi¢do dos computadores que
estavam sendo instalados, tudo isso era visto como muito importante para a Instituic3o.
Consideravam, entretanto, que equipar e manter as escolas em condigbes de funcionamento
constitui um dever do Estado. Os alunos tém direito de ver asseguradas as condigdes adequadas
de trabalho nas escolas. Informavam ainda que os recursos recebidos tém sido insuficientes para
atender as necessidade da Instituigdo: os livros didaticos recebidos sdo poucos para o namero
de alunos matriculados, devendo permanecer guardados na Instituigio para que possam ser
usados por diferentes turmas, o acervo da biblioteca em termos de quantidade e qualidade n3o
atende as necessidades, faltam recursos didaticos para o ensino de 5° a 8* série do ensino
fundamental; e a aquisigio dos computadores nfo leva em conta o atendimento aos alunos.

A necessidade de valorizagio do pessoal foi reclamada por todos os entrevistados.
A caréncia de cursos de atualizacio e aperfeigoamento para os professores, a garantia de um
salario justo que permita ao docente atuar numa Gnica escola e se dedicar mais ao seu

trabalho®, foram apontados. Durante a entrevista uma professora demonstrou sua preocupagdo

% _ Cabe notar que nessa Escola, assim como nas duas outras, encontrei professores que possuem mais dc um
cargo na Institui¢do e/ou trabalham em outra atividade, como o comércio e levam suas mercadorias para vender
aos colegas.
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com a chegada dos recursos tecnologicos na Escola, quando o professor ndo esta sendo levado

€m conta.

“(...) eu sinto até muito dele [o Estado] ndo ter essa preocupagdo direta com o professor,
com a classe, [ a categoria dos docentes], porque en acho que sem o professor bem
remunerado, em condigdes psicologica, até fisica, de trabalho, fica dificil, porque alguns tém
condighes proprias, ou um trabalho paralele, por isso conseguem.... Mg preocupa essa
questio do computador que vem ai, tem (...) [aqueles] que }a estdo correndo para fazer
curso, para comprar, porque tém condigdes de fazer isso, mas tem muitos que ndo tém
[condicbes]. Computador vai chegar..., ¢ professor vai ficar ... porque ndo tem tempo e nem
dinheiro {para se preparar]”.
Mas as criticas tornaram-se ainda mais contundentes no que se refere a
forma como o governo vem implantando os projetos de mudanga, sem consulta as escolas € aos
professores. Sem voz ativa, continua cabendo a unidade escolar apenas a aplicagéc das decisGes

tomadas nas instdncias superiores, como mostra a fala de uma das especialistas entrevistada.

“As coisas vémi..., a escola recebe! E muitas vezes a escola recebe, e ndo saber nem como &
que faz. Entio eu acho que isso ai vai enfraquecendo, principalmente, o valor da propria
educaciio. Eu acho que a educaciio, apesar de tanta modemidade, de tanta coisa trazida pra
(...) dentro da escola, (...) que ao invés de qualificar, esta desqualificando [a educagio]”.

A imposigdo dessas propostas é também alvo de criticas pelo fato de ndo serem
levadas em conta a necessidade de tempo e as condigbes para mudangas. Comentando a
respetto, uma das especialistas da Escola considerou que as mudangas, dado o modelo de
educacgio que tivemos ndo podem ocorrer de uma hora para outra como vem ocorrendo. Nem

o professor nem as escolas tém estrutura para isso. Ela conclui dizendo:

“Entdo é onde o professor estd entrando em paranéia, muitos desistindo, muitos

desacreditando™.

Os professores percebem que muitas dessas mudangas atingem as normas de
organizagdo interna da instituigdo escolar, submetendo e controlando sua direcio a partir de
critérios numéricos. Isso aparece muito claramente na fala de um professor das ultimas séries do

ensino fundamental.

“E depois o segumte: o governo implantou um sistema, que deixa as diretora numa situagio
difici. O numero de funcionarios de acordo com o numero de alunos... o nimero [ a
quantidade} de recursos, de acordo com o niimero de alunos... A escola tem que manter
esses alunos bons, (...} fou] rums..”
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Se, de um modo informal, essas criticas apareceram em diferentes situagdes e foram
formuladas por diferentes categorias de profissionais da Escola, ndo foi identificada nenhuma
forma através da qual elas tenham sido formalmente apresentadas s autoridades responsaveis
pelo sistema. Em seu PDE relativo a 1997, a Escola nio fez mencdo a qualquer dessas criticas.
Também nio apareceram referéncias a respeito nos relatorios das atividades relativas ao Dia da
5 série e a0 Dia do CBA.

Conforme ja referido nos capitulos anteriores , esses dois eventos foram instituidos
pelo sistema com objetivo de criar espagos para discussdo sobre a realidade do ensino nesses
dois niveis, envolvendo, além do pessoal das escolas, os pais de alunos.

Com relagdo ao Dia do CBA, assisti a uma reunifio preparatoria ¢ as atividades
apresentadas no evento. As discussdes preparatorias ndo aprofundaram as reflexGes a respeito
do projeto em desenvolvimento. Apoiando-se nos materiais produzidos pela SEE as
especialistas reforcaram as concepgOes ali apresentadas € se preocuparam em programar as
atividades que seriam realizadas pelas vérias turmas no dia seguinte. Ao invés de oportunizar
uma discussdo a respeito das propostas do sistema nessa area e da realidade da Escola, o
momento foi transformado numa festa. Na data estabelecida houve exposi¢io de trabalhos e as
criancas apresentaram nimeros de cantos e dangas. A maioria dos alunos das primeiras séries,
foi dispensada de aulas naquele dia comparecendo apenas aquelas criangas® escolhidas para
participar do audit6rio que também contou com a presenca de algumas poucas mies. A maior
parte das professoras preparou atividades com sua turma ¢ fez as apresentagbes programadas.
Algumas mantiveram-se completamente indiferentes ao evento, sem apresentar coisa alguma,
enquanto outras adotaram uma forma irGnica de externar suas posiges.

Uma professora redigiu uma “ladainha” em forma de cantiga de cordel e, ao chegar
4 Escola naquele dia, leu para as colegas na sala dos professores. Essa “ladainha” foi usada por
outra professora, que improvisou um protesto subindo ao palco durante o auditério das
criangas. Falou da greve dos policiais militares, que ocorria naquela época. Fazendo referéncias
aos fatos, a professora solidarizou-se com a policia militar, lamentou pelo soldado ferido nos
confrontos e convidou a todos para cantar o Hino Nacional. Enquanto aguardava que fosse
localizado um disco com o Hino, ela aproveitou para ler a “ladainha” escrita pela colega. Sem

dar grandes explicagbes ds criangas e as mies presentes, fez a leitura apressada do texto,

“ . Alegou-se que o comparecimento de todos dificultaria a promogio das atividades dado o grande nimero de
alunos ¢ o espaco reduzido do galpdo.
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segundo seu depoimento posterior, temendo que a diretora viesse a intervir. A se¢@o terminou
com o canto do Hino Nacional restabelecendo a harmonia.

Dentre 0s nove versos da “ladainha”, quatro simbolizam o espirito existente entre as
professoras e expressam o pensamento das mesmas a respeito das reformas em curso. Essas
medidas sio percebidas como instrumentos do sucateamento do ensino e de destruigio da

escola pablica. Transcrevo um desses versos como exemplo.

“Socorrei-nos Nosso Senhor do Bonfim,

nio deixe Azeredo® no ensino

puablico por fim”

Outros versos ddo conta da percepgiio de que as mudangas constituem uma ameaga

a seguranca do trabalho do professor, submetendo-o de forma desumana, como pode ser visto a

seguir.

Valei-nos nosso grande Deus Jeova,
ndo deixe esse homem, pro otho da rua nos mandar;

Valei-nos Nossa Senhora da Guia,
das garras de Walfrido dos Mares Guia*”

Apbs o encerramento do auditério, uma das especialistas falou com as mies
presentes, informando-lhes a respeito de algumas mudangas que vém ocorrendo nas escolas.
N&o houve espago para discussGes a respeito. Os trabalhos produzidos pelas varias turmas
foram expostos num momento seguinte **. O relatério do evento nio contempla as inquietagdes
e as dificuldades do pessoal da Escola e, muito menos as criticas mais contundentes a respeito
do projeto e de outros aspectos das mudangas em andamento. Ele apenas relata as atividades
realizadas, dande cumprimento formal ac que foi proposto pelo sistema. Também ndo apresenta

resultados de estudos, nem propostas a serem levadas a efeito.

4! . Refere-se a Eduardo Azeredo, governador de Minas Gerais.

2 _ Refere-se a0 Vice-governador de Minas Gerais, autor ¢ incentivador das propostas de reforma em
desenvolvimento na educacio mingira,

“* . Entre os trabalhos apresentados, cartazes, maquete da Escola, linha de tempo com a trajetoria dos alunos no
CBA, eic. havia um mapa de Minas Gerias tendo no meio a sigla CBA sobre um fundo preto. Em volia trés
questdies simbolizando as dividas em torno do projeto do CBA e as criticas veladas a ele: Com cle enfrentamos
os desafios do proximo milénio ? O regime ndo seriado deixard aprender o conteido basico ? Serd que
caminharemos rumo ao sécdo XX1 7 Essas questes pelo que parece ficara sem serem objeto de  discussfo entre
os professores que se limitaram a comentar o material produzido pela SEE sobre o projeto.
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Semelhante situagdo foi observada também com relagdo ao Dia da 5° série. As
atividades realizadas, pelo que parece, nio foram capazes de resultar num documento contendo
as percepgbes da realidade e propostas concretas de agdo, mesmo referindo-se a uma série que,
em 1996 registrou sensivel queda nos indices de aprovagio em relagdo aos anos anteriores,
conforme foi referido no item 1.

A omissfo das criticas nos documentos da Escola cria uma séna contradi¢do entre
0 que se passa no interior da unidade escolar e o que ela revela para as autoridades do sistema e

impede, a0 mesmo tempo, que se busque construir alternativas proprias de agdo.

C- A auséncia de um projeto pedagogico proprio

A Escola Delta tem elaborado anualmente seu PDE, exigido pelo sistema de ensino.
O plano relativo ao ano de 1997, entretanto, parece ter a finalidade de cumprir uma exigéncia
formal, ndo se constituindo num documento que oferega as indicagSes do que se pretende de
fato realizar e de como fazer isso. Os objetivos formulados™ ndio se apoiam numa analise
substancial da realidade da Escola, nem se fazem acompanhar do detalhamento necessario das
agdes a serem desencadeadas para sua consecu¢do e dos recursos a serem usados. Mais que
isso, o documento nfo indica a participagio do pessoal da Escola na sua elaboragdo, nem o
comprometimento para o seu desenvolvimento. Minha percepgéo € de que a existéncia desse
documento tem a finalidade de cumprir apenas uma exigéncia formal da SEE, sem que tenha
implicagbes concretas na vida da Escola. Esta continua funcionando impulsionada pela dinimica
da sua rotina que se impde, independente de qualquer plano.

Esse documento ndo chega a constituir, portanto, um projeto politico pedagoégico,
com o sentido que a ele esta sendo dado neste trabatho, uma proposta integradora dos esforgos
de todo o pessoal da Escola. Sem um projeto proprio fica dificil 4 Escola assumir sua propria
autonomia. Sua pratica pedagogica permanece sujeita ao que cada professor em sua disciplina

idealiza e consegue realizar, enquanto a unidade escolar continua submissa as normas do

" _ 830 6 os objetivos tragados: “1- Buscar a melhoria da qualidade do ensino e do rendimento do aluno. 2-
Propiciar diversos niveis de situagio no processo ensino-aprendizagem que favorecam aos educandos
contimtidade progressiva como estabelece o Projeto CBA/Y7. 3- Repensar sobre a organizagio da escola, onde
cada profissional deverd priorizar e escrever com qualidade sua real fungfio. 4 Aplicar e fazer cumprir o
Regimentoe Escolar com respeito 3 falia de wma conduta adequada do aluno em sala de aula, 5- Trabathar com os
pais ¢ responsdveis dos alunos buscando uma conscientizagfio maior de seu papel no grande indice de evasio ¢
repeténeia na escola. 6- Envolver toda a comunidade escolar, pais, alunos, SER e SEE, no sentido de buscar
principios que favoregam a aprendizagem continua ¢ progressiva do aluno evitando a retengio e a repeténcia que
interrompa o processo Ensino-Aprendizagem”.
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sistema serm condigdes de aproveitar as aberturas criadas pelos projetos em processo de

implantacdo.

2.6- Os padrdes tradicionais da pratica pedagogica

Nio obstante a persisténcia de um modelo de escola centrado na agfo docente que,
como diz Elmore { 1987, p. 63), transmite bits de conhecimentos 2 um grupo de alunos, por um
periodo fixo de tempo, as unidades escolares constituem marcos organizativos que regulam a
pratica pedagégica (GIMENQ, 1997, p.95). E a estrutura institucional que produz as condigdes
de engajamento do professor (SACHS, SMITH, 1988, p.498) e estabelece os padrdes de sua
agio pedagogica. Nesse sentido é que se pode afirmar que a cultura escolar condiciona e
determina o tipo e a qualidade do ensino oferecido pela instituigdo. A anilise dos dados

relativos & Escola Delta revelou elementos que vale destacar nesse aspecto.

A- A percepciio e o tratamento do aluno
A concepgao de aluno que perpassa o ambiente dessa Escola ¢ de alguém que ¢ alvo
de muitos problemas pessoais, necessitando de ajuda e compreensdo. Sdo pais que trabatham
fora o dia todo deixando as criangas entregues aos cuidados dos filhos mais velhos, pais
separados, envolvidos com bebidas, muitos deles desempregados. A todos esses casos espera-s¢
que a Escola saiba responder com carinho ¢ amizade. Um professor entrevistado disse a

respeito:

“(...) trabalhando com Histdria, quando a gente comeca 0 ano a primeira atividade que eu
costumo fazer com as criangas é {...) saber a historia deles né? a historia da (...) vida [da
vida de cada um]. Ai a gente comeca a fazer um trabalho com eles, ai quando a gente
comeca a ler [ os trabalhos feitos ] a gente vé que eles sdo cheios de problemas. A crianga
conta e relata o fato de que ele mora com a mie, o outro mora com o pai, ¢ j& tem uma
segunda mie. E eu acho que isso traz um problema muito sério, muito grande. Eles ndo tém
um apoio, ndo tém amor. Pelas reunides a gente consegue perceber fatos, o pai chega e fala:
{...) o meu filho esta com problema porque a mie saiu de casa. [abandonou o lar]. E isso eu
acho que prejudica muito a crianga, né a falta de amor, aquela convivéncia de pai e méie
juntos. Esse relacionamento faz muita falta pra eles e isso sobrecarrega e vem cair aqui com
a gente né. E eles se apegam muito a gente, ao professor. Eu também tenho um
relacionamento mufto bom com os alunos, e eles sentem-se 4 vontade e contam pra gente o
problema. “.

Esse mesmo pensamento estd presente também entre os funcionarios e orienta o

modo como eles tratam 0s alunos. A cozinheira relatou:
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“(...) eu tenho trés, eu tenho quatro alunos, que vém na escola o dia que eles tém problema
(...) eles vai na cozinha e me procura. Entio sento com eles, converso... ¢ caréncia de dentro
decasa...(..)".

Nas entrevistas os alunos demonstraram que contam com essa amizade € a

consideram importante. Dois alunos do noturno disseram:

“(...) aqui de alguma forma, as pessoas daqui s&o agradaveis, os professores todos amigos,
procuram até problemas, mesmo de fora de colégio, se eles puderem sentar e ouvir, tem
professor que faz isso e escuta ...”

“(...) Procura entender, porque tem dia que a gente chega no Colégio, nossa! Porque por
mais que a gente ndo queira, a gente acaba trazendo problema de fora para dentro do
colégio. E o professor nota, conversa, da conselho, isso é muito bom! E uma segunda mée!

[ um segundo pai] Uma familia™.

Também estudantes do turno da manhd apontaram essa mesma caracteristica do

tratamento recebido na Escola. Ao serem entrevistados eles disseram

“E eu gosto [ da Escola] porque desde o primario que eu estou aqui né? E aqui os
professores quando a gente precisa de outras coisas, sem ser assim... de sala de aula, pra
resolver outros problemas, eles ajudam a gente. Por isso eu gosto de estudar aqui”.

“Eles ddo atencdo aos alunos, além da aula eles dio aten¢do pra ouvir o aluno”.

Se, por um lado, essa visdo das necessidades e caréncias dos alunos cria nos
professores e funcionarios o compromisso de assegurar um tratamento adequado aos mesmos,
também serve para justificar o baixo desempenho escolar desses alunos, transferindo para eles,
suas familias e suas condi¢des socio-culturais e econémicas a responsabilidade do fracasso
escolar, livrando a instituigdo da tarefa de buscar os meios para assegurar resultados efetivos de
aprendizagem e deter a evasio escolar. Essa postura também acompanha as reclamagdes sobre
o desinteresse de muitos alunos, a falta de estudo deles e os problemas disciplinares dentro de
sala de aula, como foi observado em conversas entre professores, na fala de uma de especialistas
e, principalmente, na reunido de pais de alunos de uma turma da 7% série do turno da manhi. O
aluno é posto como responsivel pelo seu préprio fracasso, ndo restando espago para uma
reflexdo sobre as responsabilidades dos docentes e da propria instituicdo nesse processo.
Apenas numa reunio de conselho de classe do turno da noite, realizada no inicio de agosto de
1997, presenciei uma discussio sobre as causas do desinteresse dos alunos e a busca

coordenada de alternativas para tentar superar essa dificuldade. Nessa discussdo em que se
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comegou a abordar a questdo do papel do professor no processo de motivagio do aluno para o
estudo e a aprendizagem, ndo se avangou sobre os principios que deveriam orientar a escolha
dos contetidos de ensino a serem propostos e dos recursos usados para a aprendizagem. As
alternativas propostas, conquanto parecessem validas e interessantes, ndo se fundamentavam na
defini¢io clara de objetivos, nem na elaboragdo dos principios orientadores de uma acgdo

pedagogica coordenada.

B- As formas dinimicas e criativas de ensino, e a persisténcia do modelo
pedagogico tradicional

A organizacfio da Escola Delta, assim como a da maioria das escolas no pais, se
acha estabelecida para assegurar que o processo de ensino ocorra dentro do ritmo e da rotina
estabelecidos pelo modelo tradicional de ensino, em que o professor € o responsavel pela
transmissdo de conhecimentos e o controle da disciplina dos alunos em sala de aula. Constata-
se que os modelos estabelecidos de pratica pedagogica tendem a persistir na medida em que
minimizam o trabalho requerido de todo o pessoal das escolas (ELMORE, 1987, p.64). Eles
garantem a manuten¢dio do processo burocratico € o controle do seu pessoal dentro das
unidades escolares.

Na organizagio do seu curriculo, na divisdo dos tempos escolares, na propria
arrumacdo das salas de aula, a Escola Delta torna isso evidente. No entanto, coerente com os
objetivos especificos tragados no seu regimento interno, que dizem respeito ao oferecimento aos
alunos de um ambiente alegre e de estimulo a criatividade e a espontaneidade, assim como a
exploragio do potencial de curiosidade do educando, essa Instituicio registra também a
realizacio de experiéncias de uma pratica pedagégica dindmica, em que o aluno ¢ levado a
participar.

A fala da professora de Historia, apresentada no item 2.5-A, ¢ um exemplo disso.
Foram reveladas também, tanto nas entrevistas como nas conversas informais, experiéncias de
produgio de trabalhos pelos alunos a partir do uso de livros de literatura, de filmes, de historias
em quadrinho, etc. Fotografias das atividades promovidas em anos anteriores mostram a
ocorréncia de eventos que favorecem uma participagdo maior do aluno no processo de ensino.
Projetos especificos sobre transito, sobre folclore, sobre ragas, feiras de Ciéncia, feira cultural,
desfiles de 7 de setembro, festa do folclore, sdo exemplos dessas atividades. Elas, no entanto,
ndo impedem que, na maior parte do tempo, o ensino seja feito com o uso de aulas expositivas,

exercicios repetitivos, etc.
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No periodo em que visitei a Escola, observei que a TV e o video eram usados com
freqiiéncia pelos professores, mesmo quando necessario buscar os aparelhos para leva-los para a
sala de aula, por estar a biblioteca ja ocupada®. Esses mesmos professores revelaram,
entretanto, que ndo faziam uso bastante dos recursos didaticos de que a Escola dispde. Dois
deles, ensinando Matematica nas séries finais do ensino fundamental, disseram que gostariam de
usar em sala os jogos adquiridos com as verbas do ProQualidade e que sdo especificos das
primeiras séries, mas ndo sabiam como aproveita-los adequadamente para garantir
aprendizagem dos alunos.

Buscando compreender a influéncia da administragio da Escola, representada pela
sua diregdo e pelo servigo de coordenacgdo pedagogica nesse processo, percebi que em 1997, as
agbes referentes as séries finais do ensino fundamental eram, na maioria das vezes,
desencadeadas pelos professores, por iniciativa prépria, ndo existindo, por parte dessa
administragdo, uma agio formalmente direcionada nessa area.

Por parte das especialistas das séries iniciais ha a percepgdo de que as mudangas t€m

representado perda de controle sobre o trabalho das professoras. Uma delas disse:

“E o que eu falei, nos ja acompanhamos mais, agora o problema é que a gente compara, nos
somos muito antigas, entdo a linha de antigamente é uma linha que mudou muito. Entdo é
por isso que as vezes a gente ndo fica realizada, porque vocé ndo tem o controle total”.

Na opiniio dessas especialistas muitas vezes os professores se mostram
desinteressados, desmotivados. Deixando mesmo de usar o material didatico em sala de aula por
causa do trabalho que isso acarreta, ele preferem ficar restritos ao quadro e giz.

Normas informais consagradas pela pratica fazem com que na Escola Delta cada um
dos trés turnos apresente caracteristicas proprias de funcionamento. N#o ha uma proposta
unificadora da a¢do pedagogica ali desenvolvida. As primeiras séries do ensino fundamental,
funcionando no turno da tarde, mantém-se separadas das séries finais, com aspectos de
organizacgio que as diferenciam do restante da Escola. O grupo de especialista em exercicio no
ano de 1997, composto todo ele de profissionais contratadas, pareceu ter uma agdo bastante

limitada junto aos professores. No que diz respeito as séries finais do ensino fundamental essa

5 _Um dos aparethos de TV e video ficava na biblioteca, o outro permanecia na sala da diretora, para uso dos
professores nas proprias salas de aula.
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acdo, pelo que ful informada, ficava limitada a realizagio das reunides do conselho de classe®®,
ocasido em que as discusses acabavam se restringindo as questdes de notas e de indisciplina
dos alunos. Nessa situagio elas ndo dispunham de autoridade e/ou competéncia para orientar a
busca de melhorias no ensino.

Esses fatos me permitem pensar que um modelo de pratica pedagogica forjado pela
Escola no passado, persistia e alimentava o tipo de ensino ali desenvolvido. Entretanto, a
Instituicio se expandiu com a implantagdo de novos niveis de ensino, sua realidade mudou, ao
mesmo tempo em que novas demandas passaram a ser apresentadas as escolas e a exigir delas
uma a¢do mais consciente e racional no sentido de garantir um ensino de qualidade. A Escola
Delta nio se reorganizou para enfrentar esses fatores aos quais se somam as propostas de
mudanga advindas do projeto do governo. Nio dispondo de um projeto politico pedagdgico
proprio fica dificil coordenar uma pratica pedagogica coerente com seus objetivo de formacio

dos individuos para o exercicio pleno da cidadania.

C- O culto 3 nota

A oposigdo dos professores e do pessoal administrativo da Escola Delta diante das
mudangas pretendidas pelo sistema revelaram o quanto a questdo da competéncia do professor
na avaliagio do aluno assume importdncia fundamental Aspectos que como esse, sio
considerados “sagrados” (CORBETT; FERESTONE; ROSSMAN, 1987, p. 37-38), constituem
o coragdo de uma cultura e justificam resisténcias as propostas de mudancas.

Na Escola Delta, pude identificar forte reagio aos projetos do sistema, centrada,
basicamente, nas mudangas que eles tém acarretado no processo de avaliagio dos alunos. No
final do ano de 1996 a Escola recebeu do sistema de ensino, através de sua inspetora a
orientacdo de que deveria garantir a todos os alunos reprovados a chance de realizarem estudos
de recuperagdo final, independentemente do nimero de disciplinas em que ndo tivessem
alcangado aprovagio, do nimero de pontos alcancados e da fregiiéncia obtida. Esses alunos,
que ja haviam sido dispensados, foram chamados em suas casas para freqiientarem, junto com
os demais, os estudos de recuperagdo e varios deles conseguiram ser aprovados. A direcio da
Escola e seus professores, submetidos a tais determinagdes acusavam o desrespeito 4 Escola e a

eles como profissionais e consideravam a perda da autoridade e do poder de influenciarem os

6 _ As reunibes dos conselhos de classe estavam previstas para ocorrer ao término de cada bimestre, entretanto,
parece que nfo se realizaram dentro desta previsdo, de modo que apenas no inicio de agosto consegui assistir a
uma reunifo do curso noturno, relativa ao segundo bimestre.
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alunos para se comportarem em sala de aula € se empenharem nos estudos”’. A fala da ex-

diretora € ilustrativa a esse respeito.

“Porque segue umn regimento né? segue wm regimento escolar, tem uma lei, o professor vai
em cima do aluno, vocé precisa de assistir aula! vocé precisa de estudar! vocé precisa ter
uma nota coerente com seu conhecimento! Vocé vai estudar mais pra que vocé tenha vitdria
no fim do ano. Ai de repente joga o regimento no cho? Todos os alunos tém direito a tudo,
ele veio a uma aula, ele tem direito a recuperacéo, ele tirou zero em tudo, ele tem... Entdo
pra quem deu duro, quem trabalhou e estudou, qual foi o valor do aluno? Se desvalorizou o
aluno estudioso também. E os alunos falaram, é ! o governo quer que eu va pra outra série, ¢
eu ndo quero, eu ndo estudei... eu ndo quero estudar, mas o govemo quer (...)".

Os professores do turno da manhd, ao serem entrevistados, falaram da pressdo
exercida pelo sistema de ensino no sentido do aumento dos indices de aprovacgio nas escolas ¢
das repercussoes dessas medidas no trabalho docente. A fala de uma professora exemplifica bem

as preocupagdes a respeito.

“(...) Agora negativo seria justamente o Estado querer esse indice zero pra um aluno que
nio tem condi¢do nenhuma de avancar a série. Alguns alunos, como esses alunos que nos
estamos falando, eles precisam de um trabatho maior pra conscientizar que eles precisam
estudar. Eu acho que..., eu acho? ndo! tenho certeza! nés nio podemos inventar uma nota s6
pr6 aluno ser aprovado. Nio é por ai, ndo vai ajuda-lo em nada. Eu vejo negativo nesse
sentido. Sera que nos vamos chegar a esse ponto de termos que inventar a nota? Se o aluno
tem que ser aprovade mesmo né, alguns nfo tem condi¢cSes nenhuma, nos sabemos dos
problemas deles”.

A expressdo de uma professora das séries iniciais revela concepgdo semelhante.

“(...) E essa aprovagio automatica® a vai ser um desespero. Os meninos ndo estio nem ai,
Ja tem muito menino contando prosa ai. [dizendo ] Agora eu nio vou tomar pau mais. Eu
néo preciso mais estudar”.

Além das percepgdes colhidas nas entrevistas, presenciei, no periodo de visitas &

Escola, o problema dos alunos de uma turma do ensino médio com um professor que revelou os

“7 . Essa oricntagdo atribuida ao sistema de ensino ndo se encontra apoiada em nenhum preceito especifico e
claramente expresso pela legislacio em vigor na ocasifio, Resolugfo 7.762/92 (MINAS GERAIS, 1996, p.26-34)
¢ Instrugfo 12/96 (MINAS GERAIS, 1996, p. 44- 49). Também ndo teve igual repercussdio nas outras escolas
estudadas. Pelo que pude perceber essa interpretacio decorreu da forma como foram repassadas a Escola as
orientacles do sistema e o empenho do mesmo no sentido da diminuigio das taxas de reprovacio nas escolas.

“ _ A promogio automdtica ¢ referéncia as previstes de extenséo dos ciclos, CBA, as demais séries do ensino
fundamental, o que acabou se concretizado por forga da Resolugfio 8.086/97, que instituiu o regime de progressio
continuada e a organizacio do ensino por ciclos, a partir de 1998. Ver notas 25 do Capitulo VL
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conflitos nessa 4rea”. A maioria da turma tinha se saido mal numa prova. O professor, no
entanto, deu prosseguimento & apresenta¢do do contetdo do programa, marcou outra avaliacio
¢ ndo concordou em adiar a data da prova, de modo a que os alunos tivessem chance de
estudar. A turma se recusou a fazer essa prova entregando-a em branco. O professor prometeu
dar zero para todos, nio admitindo a idéia de uma nova chance. Diretora e supervisora
pedagogica tentaram sem sucesso um entendimento entre as partes. Como o professor se
recusasse a oferecer oportunidade de recuperagfio aos alunos, a diretora apoiou-se no regimento
escolar para convencé-lo de que a recuperaciio paralela deve se dar durante o periodo letivo,
quando ocorrerem dificuldades de aprendizagem. A repercussio entre outros alunos e
professores foi imediata. A interpretagdio era de que o sistema estadual niio permitia mais que se
desse nota zero para uma turma de alunos. Os professores ficavam proibidos de dar nota Zero,
tinham que encontrar meios de atribuir aos alunos alguma nota diferente de zero.

Conforme apontei no item 1, o regimento da Escola Delta j4 previa, desde 1985, o
uso da recuperagio paralela para seus alunos nas situacdes de deficiéncias de aprendizagem,
embora isso, na pratica, parece que nfo era observado e nem mesmo havia consciéncia das
implicagBes desse preceito. Por forga de novas orientagdes do sistema, uma emenda ao
regimento reforgou essa modalidade de recuperagdo, tornando-a obrigatoria e criou-se um clima
de decepglio e revolta entre os professores. Na auséncia de uma reflexio mais ampla sobre o
processo de aprendizagem no qual a avaliagdo seja pensada como pardmetro para melhoria do
ensino, a pressio pelo aumento dos indices de aprovagio e as mudangas no sistema de avaliagdo
acabam constituindo instrumentos que mais podem favorecer a queda da qualidade do ensino do

que a sua esperada melhoria.

2.7- Ruptura com ¢ modelo autoritirio de diregio

Como resultado das politicas pablicas de educagiio que buscam descentralizar, ou
desconcentrar os sistemas de ensino, tem resultado formas mais democraticas de administragdo

da instituigdo escolar que rompem com os modelos autoritarios do passado. Na Escola Delta

* - Apesar do ensino médio ndo ser objeto desta investigacio considero valida a anlise desse fato, que poderia
ter ocorrido entre alunos ¢ professores de qualquer outra turma.
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dois elementos se mostraram importantes nesse processo, a consolida¢do de um colegiado

participante e a absorgdo do processo de escolha do diretor prescrito pelo sistema.

A- A consolidagiio de um colegiado participante

No item 1 foi apontado que o regimento da Escola, aprovado em 1985 pelos orgios
proprios do sistema, contemplava a existéncia de um colegiado como componente da diregdo do
estabelecimento. No item 2.2, letras A e B, procurei colocar em evidéncia elementos que
demonstram uma grande participa¢do da comunidade na vida da Instituigdio através da ajuda e
doacdo de recursos necessarios aos seu funcionamento. Ndo hd registros, entretanto, que
comprovem que o colegiado tenha tido até 1992, uma participacio formal na tomada de
decisdes sobre o funcionamento da unidade escolar. Parece que somente a partir de sua
nstalagio oficial em 11/3/92, esse 6rgdo passou a funcionar regularmente. Sua composigio
interna e suas competéncias, que estdo firmadas num regimento préprio, seguem os preceitos
previstos na legislagio da SEE a respeito.

Foram realizadas 94 reunides até 4/6/97, quando encerrei o exame do seu livro de
atas. Da analise dessas atas™ constatei que, dos 121 itens abordados, 50,41% referem-se ao uso
dos recursos recebidos pela Escola das fontes oficiais de financiamento do ensino e das
promogdes por ela realizadas. O quadro 12 retrata os aspectos do funcionamento interno da
Escola que tém merecido atengiio do orgdo, evidenciando sua participagio na vida da
Instituicio. Isso mostra que, se as questdes financeiras constituem uma preocupagdo constante
desse colegiado, dadas as condigbes da unidade de ensino e da populagio a que serve, ele tem
igualmente se ocupado de importantes questdes sobre o seu funcionamento interno da

Instituigio.

% . Nesse processo de analise foram adotados os procedimentos utilizados no estudo das outras escolas, conforme
descrito no Capitulo VI, nota 37.
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Quadro 12 - Aspectos do funcionamento da Escola Delta discutidos pelo

colegiado
Assuiitos tratados | Niamero - dé' % 1 Especificagbes -
R R D fo!.abnrdado i T T o e
Admmrstraﬂ;ﬁa de:- 9 16,36 | Avaliagio de desempenho; estabelecimento de critérios

complementares para contratacfio e designacio para
funcdes; situagiio do carge de vice-diregdo; processo de
escolha do diretor.

pessoal '

3 5,45 | Sobre professores e funciondrios
16 29,09 | Calendario; curriculo; PDE; livro didatico; matricula.

Projeto especial; avaliagio sistémica.

-:ensmo SR : :
'Fimcmnamnnto do_f 10 18,19 | Eleicdo dos membros; avaliacio de seu funcionamento.

7 12,72 | Normas regimentais; criagcfio do ensino médio; criacio
de curso de supléncia,

;Ouiros assunms 16 18,19 | Auterizacdo para realizagio de eventos; reforma do
= LA : prédio; centribuicdo dos alunos para a Caixa Escolar;
merenda; uniforme.

TOTAL . 55 100

Dada a importincia que tem sido atribuida & questdo das verbas nas discussdes do
colegiado ¢ interessante considerar, a partir da percentagem de vezes que os itens sdo
abordados, as prioridades estabelecidas para o uso, nesse periodo, dos recursos nio vinculados,

O quadro 13 permite perceber essa priorizagéo.

Quadro 13 - Escola Delta: prioridades estabelecidas para uso dos recursos

o e [Ndevas]

Itensprmmadfas ' e B L e
: Materlal de construgae e conservas;ao do predm 19 2043
_MéVélS o ¥ : : 13 13,97
;Equlpamentos SR S 13 13,97
{Matenalescolaredesecretma ;3' Sl s 12 12,90
;Recursesdxdancas P e 11 11,82
Gasdecozinha - T 10 10,75
Eletredomésticos. - - 5 5,40
 Vasilhame de cozinha ~ - .o 5 5,40
Materialdelimpeza | 4 | 430
'-Umformeparaa!unos‘“- e 1 1,08
MMT“MQTAL e PRI 93 100
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Os materiais de construgio constituem o item de maior freqiiéncia, seguidos de
moéveis € equipamentos. Isso retrata a valorizagdo do investimento na melhoria das condigbes
fisicas do ambiente escolar, como foi abordado no item 23- C. Na reunifio do colegiado
realizada no do dia 6/5/97, em que estava em pauta a discussdo das prioridades para o uso dos
recursos referentes & quarta parcela da verba de 1996, somente liberada naquela ocasido, foi
possivel acompanhar a participagdo dos membros do colegiado na discussao. Por um lado, nédo
havia o que decidir em termos de prioridades, uma vez que o atraso na remessa dos recursos fez
com que a Escola tivesse tido necessidade de realizar dividas, que deveriam ser pagas com essa
verba. Essas dividas haviam sido contraidas numa papelaria, com a aquisicdo de material de
secretaria e na empresa fornecedora de gas de cozinha. Por outro lado, a diretora demonstrou
ter habilidade em lidar com as financas da Institui¢io ao explicar como empregaria 0s recursos.
Parte deles seria usada para abater um pouco da divida na papelaria’’, reservando o restante
para somar ao que foi arrecadado junto aos alunos para realizagdo do conserto da quadra de
esportes. Ao fazer tais explicagdes ela teve oportunidade de informar aos presentes os tipos de
despesas de consumo que s3o continuas na Escola e o montante de recursos que elas
consomem. Alunos e membros da comunidade discutiram a respeito e um pai se disse surpreso
de saber o quanto de papel uma escola consome no seu dia-a-dia. Disse ele que, quando a
Escola, no inicio do ano, pedia para os seus filhos levarem duzentas folhas de papel oficio, ele
no acreditava que fosse necessario tudo aquilo. S6 ento podia compreender a razdo dessa
solicitagio. Apesar de ndo haver propriamente o que decidir, as discussdes se mostraram
proveitosas ¢ envolveram a maioria dos presentes.

A partir da leitura das atas, foi possivel identificar dois momentos em que o
colegiado foi chamado a tomar decisdes importantes. No primeiro deles, em 25/4/95, foi
discutido o desempenho de uma professora face as reclamagdes de pais e alunos. Foram
apresentadas as queixas e concedida & professora a oportunidade de expor e discutir suas
dificuldades no trabatho. Na busca de uma solugdo conciliadora, foram sugeridos a ela alguns
procedimentos visando a superagdo dos problemas, € a dire¢io da Escola se comprometeu em
ajudé-la conversando com os pais e solicitando deles a necessdria colaboragio para maior

empenho dos alunos.

5\ _ Essa casa comercial fornece material para um grande mimero de escolas estaduais, vendendo 2 prazo,
praticando pregos mais altos que os dos concorrentes ¢ oferecendo, em contrapartida, prazos condicionados a0
reccbhimento, pelas escolas, das verbas do governo.
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O segundo momento ocorreu em 9/11/95, numa reunidio que contou com a presenga
da inspetora da Escola. O assunto em pauta dizia respeito ao funcionamento da biblioteca
comunitaria, sobre o que havia queixa de alunos. As condi¢des do funcionamento da biblioteca
foram postas em discussdo. A funcionaria responsavel pelo trabalho compareceu 4 reunido para
explicar a respeito. Foram buscadas formas de melhorar o funcionamento da biblioteca e o
relacionamento da funcionaria com as professoras designadas para a fungdo de ensino do uso de
biblioteca™ ¢ com a propria diregio da unidade de ensino. Foi coibida a continuidade da
cobranga de taxas para uso da biblioteca por alunos e professores, e a direcio da Escola se
comprometeu a suprir as necessidades do setor para a manutengdo ¢ conservagdo do seu acervo
¢ equipamentos.

A apresenta¢io de um outro fato tratado pelo colegiado na sua reunido de 11/3/97,
a que pude assistir, também auxilia na compreensdo do seu funcionamento. A pauta dessa
reuméo estava centrada em torno da questio de uma aluna da 7* série do ensino fundamental
(noturno), que foi apanhada por uma professora cheirando cola de sapateiro durante a aula.
Diante do fato, a aluna foi suspensa de aula por trés dias, tendo sido lavrada a ocorréncia em
livro préprio, conforme as normas da Instituicdo. Essa aluna ja vinha apresentando problemas
na Escola. Além disso tinha-se noticias sobre seu envolvimento com uma turma de jovens
implicados com o uso de drogas, razio pela qual ela havia também perdido o emprego. A
diretora procurou o Conseltho Tutelar da Crianca e do Adolescente para se informar sobre os
procedimentos que deveriam ser tomados num caso destes e levou o problema para o
colegiado, propondo a exclusdo da aluna por transieréncia, conforme prevé o artigo 127 do
regimento escolar, que prescreve tal medida nos casos em que a permanéncia do aluno na
Escola seja considerada inconveniente.

Para essa reunifio foram convidados, além dos membros do colegiado, varios
alunos do curso noturno. O assunto foi amplamente discutido com participagdo intensa dos
alunos. Nessas discussdes havia a preocupacdo com a preservagdo do ambiente da Escola, de
modo a nfio permitir a repeticio de fatos dessa natureza. A situacdo pessoal da aluna também
foi considerada. Julgou-se que, dada sua condigdo de reincidente com varias repreensdes em

anos anteriores, a Escola ndo tinha outra forma de agir. Considerou-se gue o Conselho Tutelar,

* - Essa fungio passou a existir nas escolas da rede estadual a partir da Resolugdo 7.763/96 (MINAS GERAIS,
1996, p. 34-36). Na medida da desativagiio dos cargos de bibliotecdrio e auxiliar de biblioteca, a partir da
aposentadoria dos seus titulares, o sistema prevé a indicaciio de professores para assumirem a fungfio. Ver nota
15 deste Capitulo.
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a quem tinha sido solicitada ajuda, poderia encaminhar um tratamento adequado ao caso. O
colegiado decidiu aprovar a proposta de transferéncia apresentada pela diregio.

Esses fatos comprovam que o colegiado constitui um érgio que efetivamente
integra a diregiio da Escola Delta. Essa participagdo, caracteriza um tipo de resposta a consulta
institucionalizada (MOTTA, 1984, p.18) ndo implicando, no entanto, numa forma de controle

desse orgdo sobre as decistes que, de fato, regem o funcionamento da escola.

B- A absorcfio do processo de escolha do diretor proposto pelo sistema

Na época em que as indicagGes para o cargo de direcdo de escolas em Minas Gerais
eram feitas por influéncia politica, foi nomeada para a Escola Delta a pessoa que esteve na
fungfio por muitos anos e que soube conduzir a sua administragio em conformidade com as
normas do sistema, sem descuidar do atendimento as necessidade de seus profissionais e das
demandas da comunidade. Quando, no inicio da década de 90, anunciaram-se as mudancas com
a implantagio de elei¢Bes nas escolas e participacio das comunidades na escolha de seus
dirigentes, essa diretora, que ja contava tempo suficiente para se aposentar, julgou ter chegado
o momento de se afastar do trabalho. Embora tivesse o apoio da maioria do pessoal da Escola e
da comunidade pela sua historia de vida na Instituigio, ndo quis concorrer.

A partir dai iniciou-se o processo de selecfo dos diretores com o voto dos seus
profissionais, de alunos e de pais, conforme as normas do sistema. O processo parece ter sido
perfeitamente absorvido pela unidade escolar. Tanto a primeira diretora eleita, que esteve no
cargo por dois anos, como a atual, que iniciou seu segundo periodo de gestdo no ano de 1997,
tinham participado de fungGes administrativas no periodo anterior, sendo “formadas™ pela antiga
diretora, dando continuidade ao seu trabalho. Ndo observei nenhum sinal de atrito, nenhum
resquicio de desentendimentos provocados pelo processo de eleigdes na Escola, o que parece
indicar que © novo sistema tenha sido perfeitamente absorvido pelo seu modelo de

administragfio, incorporando nele critérios das bases familiares de sua organizagso.

3- A tentativa de definir a cultura da Escola Delta

A identificagdo dos tragos marcantes na cultura da Escola Delta permite chegar a

categorizacdo de sua cultura. Conforme ressaltado no caso das duas outras escolas estudadas,
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isso ndo deve ser tomado como o entendimento da existéncia, na instituigdo, de um fator
uniformizador de comportamentos, crengas ¢ valores, mas como a consideragio de que a
existéncia de grupos e sub-culturas distintas ndo impede a presenga de elementos capazes de
criar uma referéncia comum em torno do que caracteriza a sua organizacio e funcionamento
internos.

O clima reinante na Escola Delta é percebido, conforme evidenciado, como um
clima aberto, no qual ha liberdade de agio. No quadro das configuragdes simbolicas®™ a cultura
da Escola Delta pode ser tomada como um contexto doméstico. Esse tipo caracteriza-se pela
extensdo das relagGes familiares, tendo como referéncia uma racionalidade construida com base
nos lagos afetivos, nas amizades. Na Escola Delta esse contexto foi construido a partir da
figura da diretora que esteve a frente da Instituigio por muitos anos, simbolizado na figura da
“maezona”. Ela fez da unidade escolar um ponto de referéncia para toda a comunidade, a partir
das relagGes familiares que ai foram estabelecidas. Esse modelo vem persistindo no tempo, e as
liderancas formadas tém dado continuidade ao modelo adotado, a diregdo da Escola, sendo
assumida a partir do processo de selegio que inclui o voto do pessoal da comunidade escolar.
As referéncias expressas a figura da mie, dos filhos, a énfase nos sentimentos de amor, carinho,
amizade, pontuam as expressdes de professores, funcionarios e alunos em situagdes as mais
diversas. E esse o elemento preponderante que orienta as relagdes no interior da Unidade
escolar ¢ nas suas relagdes com a comunidade externa. E interessante notar como o carater
familiar das relagdes extrapolou o &mbito da Escola para se fazer presente nas relagtes
conflituosas que sdo estabelecidas com o sistema, em que sio camufladas as criticas que a ele
sdo feitas no ambiente interno da Escola.

Na tentativa de ampliar essa classificagio com a utilizagio da tipologia de Sethia,
Von Glinow ( 1985, p. 408-412)** percebe-se que a cultura da Escola Delata se aproxima do
tipo da cultura cuidadosa. O que caracteriza essa cultura é o alto interesse na sentido na
valorizagdo do pessoal, uma expectativa baixa com relagio ao seu desempenho, recompensas
atrativas na carreira € o paternalismo como sua principal caracteristica. No caso da Escola
Delta, a marca de sua historia e a integragio do grupo que a constitui, permitem perceber a
existéncia de uma cultura consolidada, que marca o modo como se d4 a sua organizagdo e o seu

funcionamento. Nessa cultura, os valores maiores estdo voltados para a valorizagio do elemento

%3 _ Ver quadro 1, Capitulo V.
%4 . Ver guadro 2, Capitulo V.
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humano, alunos, professores, funcionarios, pessoas da comunidade e a preservagio do proprio
grupo. Isso confere aos seus componentes um sentimento de seguranga e protegio -
compensacdo numa carreira marcada pela desvalorizagio econdmica e social - e indica um
certo paternalismo. As exigéncias com relagdo ao desempenho dos seus profissionais ficam, no
meio disso, abrandadas pela énfase atribuida ao bem estar das pessoas, 2 manuten¢3o de um
ambiente de amizade e cooperacio.

Nesse contexto, o funcionamento da Escola Delta revela uma dinimica que é
impulsionada pela sua prépria tradigdo, mais que pela adogdo de procedimentos formais de
administragio. Nele a inexisténcia de um projeto politico pedagogico proprio, capaz de orientar
as praticas docentes em diregio a objetivos claramente estabelecidos, acaba por comprometer
sua propria a¢do no sentido da formagio dos individuos para o exercicio da cidadania, finalidade
atribuida pela Institui¢do a escola estadual. Revela-se uma situagfio paradoxal em que apesar de

uma cultura constituida a Escola ndo logrou firmar uma identidade prépria.
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CAPITULO IX

O IMPACTO DAS PROPOSTAS DO PROQUALIDADE NAS
CULTURAS ESCOLARES

Esses homens! Todos puxavarm ¢ mundo para i,
para concertar consertado. Mas cada um 56 vé e
entende as coisas dum seu modo.

Guimaraes Rosa.

A estrutura administrativa da escola publica € parte de uma composicio mais
ampla que se consubstancia no sistema de ensino com sua rede de escolas e resulta da
ordenacdo racional e deliberada desse sistema. Como organizagio burocratica, a escola
mantém a cultura da ordem, do alinhamento estrutural, da aceitag@o das normas, a partir da
qual espera que seus profissionais estejam em condi¢des de garantir o seu funcionamento em
conformidade com as determinagBes de érgdos hierarquicamente superiores.

Mas, convém reafirmar, a instituicio escolar é mais que uma estrutura
administrativa. Ela se constitui como uma entidade social, um organismo vivo que
compreende, além das relagSes conscientes e formais, aquelas que derivam das interagdes
sociais do grupo que a compde. Desse modo, mesmo quando submetidas as normas
centralizadoras do sistema, determinantes de uma organizagio administrativa igual para todas,
as escolas sdo capazes de manter diferencas, apresentando caracteristicas derivadas da sua
propria sociabilidade (CANDIDO, 1977, p. 107). Como grupo social, a instituigdo escolar
busca adequar e adaptar as normas comuns as suas condigdes especificas e constroi sua
propria cultura.

As politicas centralizadoras que deram énfase a organizagio dos macrosistemas
institucionais e, com ¢le, 2 homogeneizagdo do modelo de organizagio da unidade de ensino,
vém cedendo lugar a uma perspectiva que elege a escola como entidade de aglio autdnoma. Na
medida em que essas politicas publicas de educagio passaram a centrar sobre a unidade escolar

seu foco especial de atencio, considerando-a como local privilegiado de coordenagio e
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regulagdo do sistema, espago estratégico de mudangas na educagdio, as diferengas, que
permaneceram clandestinas e inconfessas durante muito tempo, por serem tomadas como
obstaculos & garantia da equidade do servigo piblico de ensino, passaram a ser visualizadas
como potencialidades a serem exploradas na busca de methoria no padrio de oferta dos
servi¢os educacionais.

A organiza¢do ¢ o funcionamento da unidade escolar se fazem a partir de uma
dindmica expressa na dialética entre manter a identidade enquanto instituicio social,
conservando-se fiel as normas comuns, ou afastando-se delas, para assumir a diferenca
resultante da relativizagdo, ou mesmo desobediéncia, is normas estabelecidas (TEIXEIRA, M.
C. 8., PORTO, M. do R. S. 1996, p. 3), construindo assim uma identidade propria. Nesse
sentido € que se pode dizer que o “funcionamento de uma organizacio escolar é fruto de um
compromisso enire a estrutura formal ¢ as interagdes que se produzem no seu seio,
nomeadamente entre grupos com interesses distintos™ ( NOVOA, 1995, p.25).

Procurando retratar, nos capitulos anteriores, a forma como percebi a organizagio
e o funcionamento das escolas Alfa, Beta e Delta, coloquei em evidéncia os tragos culturais de
cada uma delas, depois de apresentar o esbogo de suas realidades. Ao fazer isso, procurei
conjugar os elementos ou caracteristicas que constituem cada trago. A identificacdo dessas
marcas permitiu chegar 4 caracterizagio da cultura de cada escola, para o que me apoiei nas
duas tipologias selecionadas como aplicaveis a especificidade da reatidade da instituigio
publica de ensino fundamental’.

Neste capitulo, retomo esses tragos para proceder 4 comparagiio entre as trés
escolas, visando cotejar as diferengas e as semelhangas dessas culturas. Para isso levo em
consideragdo as reais condigbes de cada escola, a caracterizagio atribuida a cada uma, 08
tracos marcantes das mesmas no conjunto de sua composicio ¢ os elementos que se
distinguem por revelar semelhancas ou diferencas entre elas.

A partir dai, penso ser possivel avaliar as formas pelas quais essas culturas
escolares tém respondido as propostas de mudanga que o sistema tem lhes apresentado através

do ProQualidade, buscando atingir, dessa forma o principal objetivo deste trabalho.

! - Foram usadas as tipologias propostas por Rui Gomes (1993, p.82- 84) apresentada, com adaptacdes, no
quadro 1, do Capitulo V e a de Sethia ¢ Von Glinow (1985, pp,400-420), que figura no quadro 2 do mesmo
Capitulo.
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1- A comparacgio dos casos estudados através de suas marcas

culturais

E desnecessério frisar que, ao comparar as culturas das trés escolas estudadas, nio
se pretende tecer qualquer juizo de valor sobre semelhancas ou diferengas constatadas, mas tdo
somente prosseguir na busca de um maior entendimento sobre a organizacio interna dessas
instituicdes escolares, reunindo elementos que permitam analisar a forma como elas vém
respondendo ao processo de mudanga proposto.

No modelo tedrico de organizagdo da escola e de constituigio de sua cultura,
construido com o objetivo de orientar a realizagio desse trabatho, procurei colocar em
evidéncia’, as influéncias do contexto sobre a instituigdo escolar. Essas influéncias, exercidas
de forma abrangente e difusa ou de forma especifica e concreta sobre as escolas, abrangem
além das dimensdes educacionais, as econdmicas, politicas e sociais. A absor¢io dessas
influéncias dependera, em cada momento historico, da constituigio de bases culturais
construidas em cada unidade escolar e da dindmica interna dos processos de reconstrugio
dessa cultura’. E atribuido & cultura a funcfio de resolver os problemas basicos de integragio
interna do grupo e sua adaptagio ao ambiente externo, de modo a assegurar sua propria
sobrevivéncia (SCHEIN, 1991, p.50). Assim, considera-se que as diferengas e as semelthangas
procuradas entre as escolas derivam do contexto em que se situam e do tipo de dingmica que
se processa em cada uma com seus diferentes grupos e sub-culturas, na busca de sua

consolidagfio interna e externa.

1.1- Os diferenciadores culturais das escolas estudadas

As Escolas Alfa, Beta e Delta, criadas como instituigBes de ensino primério,
constituem realidades muito diversas. Atendendo a um contingente diferente de alunos, elas se
expandiram com a implantacdo das séries finais do ensino fundamental e, no caso de Alfa e

Delta, com a implantagio do ensino médio.

* - Ver figura 1, Capitulo V.
> - Ver figura 2., Capitulo V.
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As diferencas entre elas revelam-se a partir da sua localizagdo, da populagio a que
servem e da forma como cada uma delas foi criada ¢ colocada a funcionar. Diferem as
condicBes de existéncia asseguradas a cada unidade escolar pelo préprio sistema de ensino. A
Escola Alfa, localizada préxima do centro da cidade, atende a uma populagio com melhor
poder aquisitivo que as duas outras, instaladas em bairros da periferia. Essa Escola que foi
criada hia mais de 50 anos, contou desde o inicio, com um prédio adequado ao seu
funcionamento. S6 na década de oitenta, com a extensio das séries finais do ensino
fundamental e, depois, com a instalagio do ensino médio, tornaram-se pecessirias as
ampliagdes realizadas. As Escolas Beta e Delta, que surgiram como respostas as reivindicagoes
das populagdes dos bairros da periferia de Juiz de Fora, ndo contaram, ao serem instituidas,
com a existéncia de prédios adequados para se instalarem. Por um lado, a Escola Beta, criada
na década de 70, e instalada num galpdo de obras, continuava, em 1997, lutando para a
conseguir a constru¢do definitiva de seu prédio, ou pelo menos a ampliagio de sua sede, de
modo a oferecer condigdes adequadas aos seus alunos. A Escola Delta, por outro lado, criada
na década anterior, funcionou durante muitos anos em casas alugadas e improvisadas ¢ teve
seu prédio construido e ampliado gragas ao empenho da comunidade e a colaboragdo de uma
empresa particular. A constatacdo que decorre dessa realidade confirma a percepgdo de L. A .
Cunha ( (1977, p. 168) de que as escolas destinadas aos filhos da classe trabalhadora s8o as
que apresentam as piores instalagles.

Apesar de pertencerem a uma mesma rede de ensino, sujeitas a normas comuns, as
unidade pesquisadas apresentavam, por ocasido da pesquisa, uma estrutura administrativa bem
diversa. Seus regimentos, aprovados em momentos diferentes, definiam tipos de organizagdo
interna também diferentes. Isso contraria a idéia de uniformidade que orienta as concepgdes de
escola ¢ os modelos de organiza¢do e administragio das mesmas, prevalecentes entre nos.

A esses regimentos vém se interpondo as determinages mais recentes do sistema
que incidem sobre a composi¢io do quadro de pessoal das escolas. Dessas determinagdes
decorre uma estrutura administrativa cujos cargos derivam diretamente do mimero de alunos
mantidos pelas unidades escolares®. Assim é que, as Escolas Alfa e Delta, respectivamente

com 2.082 e 1.612 alunos em 1997, possuiam um quadro de pessoal composto, em numero ¢

4_ ALein. 9.318/86 que estabelecen pardmetros para composigio do quadro de pessoal das escolas permanece
em vigor. Entretanto, normas complementares a essa Lei 1m sido aprovadas pela SEE, conferindo uma forma
nova de interpretagio de seus preceitos. Sem revogar a Lei de 1986, foram sendo criados critérios de
conveniéncia administrativa que tém permitido ao Governo desativar cargos ¢ diminuir o numero de
funcionarios nas escolas. Ver notas 14, Capitalo { e 21 Capitulo VIL
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categoria, dos profissionais de que necessitavam para funcionarem como instituigdes de ensino
fundamental e médio’. Nio era esse o caso da Escola Beta. Funcionando em dois prédios em
condigbes precarias, com um nimero menor de alunos, 447 matriculados, ela nfo contava,
naquele ano, com os profissionais essenciais ao atendimento de suas fun¢des basicas € o
funcionamento adequado de uma instituigdo de ensino fundamental. Também nesse aspecto, as
diferencas entre as unidades estudadas decorrem das normas ditas “comuns” impostas pelo
proprio sistema a rede de suas escolas.

A caracteriza¢io a que se chegou com a combinagio dos tragos culturais da Escola
Alfa a diferencia das outras duas. Essa cultura, que foi interpretada como constituindo, no
plano das configuragdes simbélicas, um contexto civico, coloca em destaque uma agdo politica
voltada para os interesses da coletividade. No plano da pratica pedagégica, no entanto,
revelou-se como uma cultura apatica, caracterizada por certa indiferenga dos profissionais da
instituicio em assumirem integradamente a busca de solugbes para os problemas que sobre ela
incidem.

Tomando os tragos marcantes de cada escola e procurando identificar aqueles que,
com o conjunto dos elementos que os comp&em, se apresentam como especificos de cada uma
delas, foi possivel perceber as diferengas. A Escola Alfa apresenta a motivacio politica ¢ a
desintegracfio, como os dois tragos culturais que a distinguem das demais. A Escola Beta tem
no espirito de luta ¢ na integracfio seus tragos diferenciadores, enquanto na Escola Delta
evidenciam-se como tragos distintivos a coesiio do grupo € a integraciio com a comunidade.

E interessante notar que, no caso da Escola Alfa, a motivagdo politica parece
constituir sua principal marca capaz de definir o tipo de cultura ali constituida. Sua propria

diretora identifica essa caracteristica da institui¢do.

“(...) € uma escola que tem peculiaridades assim quefa diferenciam] da escola que eu
estava vindo (...), porque aqui a questiio politica é muito forte, e a questdo partidaria
também € muito forte, percebi logo no primeiro instante em que vim para ca. Era uma
escola que estava em crescimento, a gente ainda ndo tinha o 2° grau (...) [na Escola} ela ia
apenas até a 8% série”.

% - Deve ser lembrado que a Escola Alfa possui especialistas efetivas em regime de 40 horas de trabalho,
sistema que nfo estd mais em vigor, enquanto a Escola Delta conta, em seu quadro, com dois cargos que estdo
sendo desativados ¢ para os quais nfio ha mais contratagfes: auxiliar de biblioteca e assistente de urno. Ver
nota 14 Capitalo VII ¢ 21 do Capitulo VIE



353

A desintegragido pode ser atribuida a existéncia de sub-culturas, a auséncia de uma
historia partilhada e 4 caréncia de um processo de aprendizagem coletiva. Por outro lado, essa
desintegraco consubstanciada na definigdo de tempos e espagos, na separacio dos turnos, na
desarticulagiio das agOes administrativas e na auséncia de disponibilidade para reunides, reforca
a falta de coesio do grupo, mantendo o isolamento entre as pessoas. Combinada com a
motivacio politica e a mobilizagio de diferentes correntes politico-partidarias e sindicais, essa
desintegracdo se materializa nas resisténcias, nos obstaculos interpostos a construgdo de uma
proposta coletiva de agdo na Escola.

A percepcio da historia de lutas da Escola Beta ajuda na compreensdo da énfase
que sua administracio confere & integracio de seu pessoal. Dadas as dificuldades com que se
tem deparado no seu dia-a-dia, a administragio dessa instituigio tem buscado fazer da
integragdo dos seus atores um instrumento de agdo, firmando uma pratica voltada para a
populagio a que serve. Busca-se construir um grupo comprometido com a causa da
instituigio. Esse compromisso que aparece simbolizado na expressdo “vestir a camisa™ da
Escola é referido por duas professoras entrevistadas. Uma delas perceben e deu énfase a
forma como a instituigdo valoniza a dedicagdo dos seus docentes e sua integragido na
instituigdo.

“(...) Ah, eu acho que seria o professor que veste a camisa da Escola, que veste a camisa ...

entendeu, eu acho que esse professor é valorizado, que a valorizagio dele ta ai, em vestir a

camisa da Escola, da educacdo. Eu acho que esse ponto seria fundamental pra valorizagio

de um professor. Seria 0 que a Escola valoriza, né a dedicagdo, a troca com os alunos a

troca de experiéncia do professor com o aluno, com a Escola como um todo, com a
comunidade”

No caso da Escola Delta, ¢ interessante notar que sua cultura foi construida a
partir da coesdio de um grupo, coesdo esta que esta na base de sua organiza¢do ¢ que lhe
confere uma dindmica propria. A existéncia desse grupo, a reveréncia a lider carismatica que
conduziu a defini¢io dos principios de sua organizagiio € de sua pratica, assim como o esforgo
pela manutengdo desses principios, parecem constituir os alicerces de todos os demais tragos
gue marcam a cultura dessa Escola. Isso foi percebido de forma muito clara por um de seus

funciondrios de servigos gerats e expresso por ele ao ser entrevistado.

* A dona [ nome da diretora que esteve muitos anos a frente da Escola] comegou e elas [ as
duas ultimas diretoras] continuaram”.
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Nascida das reivindicagdes da sua comunidade, essa Escola continuou contando
com o empenho dessa comunidade para manter-se, reconhecendo o valor de suas agdes e
mantendo-se aberta a ela. Nessa unidade de ensino a integracio com a comunidade se
apresenta como uma conseqiiéncia da propria luta dessa populagio em prol da sua existéncia.
A Escola constituiu, no passado, um ponto de referéncia dessa comunidade na solugio de
alguns de seus inimeros problemas. Ela continua sendo, no presente, um espago aberto aos
moradores do bairro, uma instituicdo com a qual eles se sentem comprometidos.

Numa andlise dos elementos que compdem outros tracos culturais identificados nas
trés escolas sobressaem ainda algumas diferencas que devem ser apontadas.

Na Escola Alfa distinguem-se o desconhecimento de sua histéria, a persisténcia
do modelo burocritico de organizacio do trabalho e o mito da autoridade do professor.
Os dois primeiros se combinam e se reforgam, evidenciando a inexisténcia de um grupo coeso
na Escola, o nio partilhamento das experiéncias e das aprendizagens coletivas na constitui¢io
de sua propria identidade. O terceiro elemento, o mito da autoridade do professor, evidencia a
persisténcia de uma concepgio tradicional do ensino e do papel do docente. Conflita, ao
mesmo tempo, com o contexto civico que marca a cultura da instituiciio, ¢ que supde uma
postura docente mais aberta, democratica e dindmica.

Entre os elementos presentes nos tragos identificados na Escola Beta, sobressaem
como diferenciadores de sua cultura: a tentativa de suprir as caréncias de seu quadro de
pessoal, os rituais de confraternizaciio e a formacio do espirito de solidariedade.
Conforme ji refenido, além das caréncias de sua construgdo fisica, essa Escola também
funciona com um quadro de pessoal insuficiente para sua realidade. Esse fato é enfrentado com
um esforgo redobrado de seus profissionais, principalmente os da érea administrava, para
suprir suas necessidades, o que redunda numa sobrecarga de trabalho que compromete os
resultados pretendidos. Coerente com sua marca de integragdo, estio presentes na cultura
dessa Escola os rituais de confraternizagdo, que tém, conforme procurei assinalar, importancia
fundamental no reforgo do sentimento de unidio e solidariedade do grupo. Dentro desta mesma
perspectiva estdo propostas as atividades extras envolvendo professores, alunos e comunidade,
num processo de formagdo do espirito de solidariedade entre eles.

Na Escola Delta, além dos tracos que marcam sua cultura, puderam ser
wdentificados como elementos que a diferenciam das outras escolas estudadas; a existéncia de
exemplos de parcerias benéficas ao funcionamento da Escola; a construgio de um

ambiente favorivel & organizacio do trabatho ¢ a influéncia desse ambiente na formacio
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dos alunos. Essa Escola alargou sua propria percepgio de integracdo com a comunidade, na
medida em que buscou parcerias que pudessem favorecer suas condigbes de funcionamento e
soube usar de seus beneficios em favor de sua forma de organizagiio. Além disso, conforme
ressaltei no Capitulo V1L, ela apresenta um elemento cultural que € pouco comum nas escolas
publicas deste pais: a existéncia de condigdes fisicas favorsdveis a organizacido do trabalho.
Ela empenha-se em manter e aperfeicoar essas condi¢bes e, elegendo esse intento como
prioridade maior de sua administracio, delas tira aproveito no processo de formagio de seus

alunos.

1.2- Tracos culturais que assemelham a organizacio e o funcionamento das

escolas estudadas

Sujeitas s normas comuns do sistema de ensino, as Escolas Alfa, Beta e Delta
apresentam, como nao poderia deixar de ser, formas semelbantes de se organizarem, apesar
das diferencas assinaladas. Todas elas consagram na sua pratica o modelo de escola que
conhecemos, baseada na organizagio hierarquica dos profissionats, na definigo dos tempos,
na conformidade com a divisdo dos alunos por séries e turmas, de acordo com os conteidos
de ensino a serem ministrados, em conformidade com as grades curriculares a serem
formalmente cumpridas por todos.

Tomando-se por base a caracterizacio das culturas dessas escolas, percebe-se que
elas se assemelham quanto ao clima aberto que apresentam. Parece haver em todas elas
liberdade de agdo e de expresso entre os diversos atores, o que revela a existéncia de
ambientes bem distantes do modelo de escola autoritiria do passado. Na Escola Alfa esse
clima aberto se confunde com a desintegracio e conflita com a concepgiio tradicional do
processo de ensino e do papel do professor, apegado a uma imagem ficticia de autoridade
docente.

As Escolas Beta e Delta, exibindo as caracteristicas proprias dos seus contextos
doméstices, apresentam grandes semelhangas entre si, diferenciando-se, sobremodo, da cultura
identificada na Escola Alfa, como procurei ressaltar no item anterior. A perspectiva dada a
administragio das unidades de ensino, nos dois casos, esta impregnada do espirito de familia

~ gragas ao qual foram construidas as relagdes de solidariedade, de colaboragdo, de ajuda e
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amizade, a valorizagdo dos sentimentos e dos compromissos, essenciais ao trabalho que nelas

se realiza. Na Escola Delta esse espirito foi identificado por um professor contratado.

“(_..) a gente consegue formar uma familia, ndo tem essa separacio de contratado e efetivo
ndo. A gente vive o problema do outro, a gente tenta ajudar, independente de ser contratado
ou efetivo. Se o colega ta com problema a gente ta 1a junto, a gente quer ajudar (...)".

Nas duas escolas evidenciou-se um tipo de cultura caracterizada como cuidadosa,
em que a énfase esta centrada, ndo nas exigéncias quanto ao desempenho das pessoas
envolvidas, mas na busca do bem estar das mesmas. A importincia especial por elas conferida
a organizagdo dos espagos fisicos, buscando embelezi-lo e torna-lo mais agradavel aos seus
usudrios, combina-se com as relacdes de amizade desenvolvidas no seu interior. Resultam dai,
pelo que parece, as recompensas possiveis numa carreira que registra as evidéncias da
deterioragio do stafus social e econdmico, com reflexos evidentes na propria identidade
profissional dos docentes.

Tomando como base os tragos culturais que marcam a organizagdo e 0
funcionamento de cada uma das trés escolas estudadas, percebe-se que a ruptura com o
modelo autoritirio de administraciio constitui um carater de evidente semelhanga entre elas.
O modelo tradicional e autoritario do diretor centralizador das fungbes de decisdo e comando
da institui¢do escolar foi rompido em todas elas. A criagio dos colegiados escolares, em 1992,
incorporou esse Orgdo & estrutura das escolas, imprimindo-lhes um tipo de dire¢io colegiada.
Entretanto, percebem-se graus diferentes de envolvimento dos colegiados com o
funcionamento das unidades estudadas. Na pratica, os colegiados tém exercido um tipo de
participagdo que n3o chega a significar o controle sobre as decisbes definidoras do
funcionamento dessas institui¢cdes. Esses orgidos se revelaram como tendo uma contribui¢io
ativa na administragdo das escolas Alfa e Delta. Nelas a atuagiio dos mesmos tem atingido
questdes do funcionamento interno dessas unidades, revelando indicios de uma atuagdo que
ultrapassa a mera aprovagio de prioridades estabelecidas para o uso das verbas recebidas e
prestagdo de contas dos gastos efetuados. Na Escola Beta, o colegiado, embora venha
funcionando regularmente, ndo evidenciou o mesmo dinamismo, tendo ficado mais preso a
aprovagdo de prioridades e a aprovagdo das contas.

Além dos colegiados, o rompimento com o modelo de administragfio autoritana se
fez, nas trés instituigdes, também pela adogdo do sistema de selecio de candidatos ao cargo de

diregiio das unidades escolares, envolvendo o voto dos profissionais, alunos e seus pais. Em
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todas elas o modelo de selegdo foi adotado e aceito pelos atores envolvidos, apesar das criticas
sobre os desgastes provocados pelas disputas pessoais ou de grupos, como € o caso da Escola
Alfa. Ainda nesse caso, as vantagens da escolha foram ressaltadas em comparagdo com o
sistema de indicagdes politicas do passado, ndo sendo, em nenhum momento, sugerida a
substituicdo do modelo. Um dos Vice-diretores dessa Escola enfatizou a importancia dessa

escolha.

“Com certeza a eleigio, na forma como ela vem ocorrendo agora nos ultimos anos, [€¢]
com certeza, mil vezes mais democratica do que era, 0 que a gente tinha anos atras era
indicacio. A comunidade ndo tinha (...) uma escotha. Eram quem fosse indicado mesmo e
... tifio tinha outra opgdo. Com certeza agora, com a participacio da comunidade, com a
eleicdo, veio democratizar a escola em murto (...)".

Outro trago de semelhanca entre as trés escolas ¢ a inexisténcia de uma
identidade priopria. Os elementos analisados mostraram que essas escolas mantinbam-se
submissas ao sistema, mesmo porque, €sse sistema, embora proclamando autonomia, vem
procedendo num sentido inverso ao reforgar e ampliar, conforme procurei mostrar nos
capitulos anteriores, os mecanismos de controle sobre as instituicdes de ensino. Nelas
evidenciou-se a cultura do formalismo ( DIAS, 1985, p. 92), pela qual as determinagGes dos
orgdos competentes sdo cumpridas formalmente, enquanto se procura, na pratica, adapta-las
ou ignora-las de acordo com as circunstincias. Apesar das criticas bem formuladas e das
resisténcias apresentadas pelos diferentes atores em acdo nas Escolas Alfa e Delta, nfio foram
identificadas formas pelas quais essas reagdes fossem explicitadas formalmente para o sistema,
assim como nio existem propostas alternativas de agéio. Apenas no caso da Escola Beta se
observou um esfor¢o no sentido de registro formal de algumas dessas criticas para
encaminhamento aos érgdos superiores.

E interessante atentar para o fato de que, a identidade da unidade escolar esta
sendo compreendida como resultante de sua capacidade de diferenciar-se do modelo
uniformizante do passado e daquele que the é proposto do exterior, a partir da defini¢do de um
projeto proprio de agao que leve em conta sua propria realidade. Nesse sentido, ao identificar
os tragos culturais da Escola Alfa, associei a submissio ao sistema ¢ a auséncia de um projeto
coletivo de agio ao fato de esse estabelecimento ndo constituir um grupo e pdo possuir uma
historia de atuagdo integrada. Ao proceder a identificacdo dos tragos marcantes nas culturas
das Escolas Beta e Delta, apontei a existéncia de grupos integrados, com historias de agdes

conjuntas e a constituigdo de culturas escolares bem delineadas. Entretanto, essas unidades
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também continuam presas as ordenages do sistema tendo ainda muito de sua dindmica
estabelecida pela rotina das praticas tradicionais. O fato de terem se constituido como culturas
ndo foi suficiente para que elas assumissem suas proprias identidades. Submetidas ao sistema,
elas se tornaram incapazes de chamar para si a definicio de um projeto coletivo de ago
pedagogica que lhes seja préprio.

Nas trés unidades, o Plano de Desenvolvimento da FEscola, o chamado PDE, ndo
constituiu® um instrumento pelo qual essas escolas pudessem firmar suas identidades, a partir
do estabelecimento dos seus objetivos e do carater proprio de sua aco educativa, fazendo dele
recurso de produgiio de consensos dindmicos em torno de objetivos compartilhados (NOVOA,
p. 33). Também ndo se percebeu nelas a existéncia informal de uma proposta coletiva e bem
articulada de trabatho. Desse modo, pode-se dizer que nenhuma delas chega a possuir um
projeto politico pedagoégico, entendido aqui, é necessario reafirmar, como a proposta de agdo
educativa da unidade de ensino, que seja capaz de mobilizar, orientar e dirigir todas as agdes
no Ambito da mesma, em conformidade com as possibilidades reais por ela apresentadas ¢ as
necessidades da sua populagdo alvo.

O culto & nota, denominagdo usada para simbolizar o apego dos docentes dessas
escolas & questdo da nota, também se faz presente nas trés unidades estudadas’. As pressdes
do sistema de ensino para aumentar os indices de aprovagio de alunos nas escolas estaduais e a
ameaca de extingio do modelo de organizagio seriada do ensino, que tem seus pilares
firmados na idéia de aprovagdo ou reprovacio dos alunos a partir das notas alcangadas pelos
mesmos, colocaram em evidéncia o apego dos professores a sua fungio de conferir nota e a
valorizagio conferida por eles a esse instrumento de registro das avaliagdes da aprendizagem.
Em todas as escolas esses elementos apontaram o quanto a cristalizagio do modelo de escola
adotado acabou por redundar na transformag#o da nota numa entidade quase que desgarrada
do processo de ensino. Em lugar de medir o alcance da aprendizagem e indicar as corregdes
necessarias para que o processo se efetive a contento, as avaliagdes foram transformadas em
instrumentos para conferir notas, e estas, em recursos para intimidar e submeter os alunos.

Diante da ameaga de mudancas desse sistema os professores se vém desorientados, inseguros.

. No caso da Escola Alfa, refiro-me aos documentos relativos aos anos anteriores, uma vez due a instituico
nfio havia concluido seu PDE de 1997, quando encerrei o periodo de visitas & Escola.

7« O culto 4 nota foi identificado como um trago especifico na Escola Alfa, dada a forga ¢ a amplitade com as
quais s¢ manifeston. Nas outras duas escolas ele apareceu como componentes de outros tragos culturais.
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A imposi¢io das propostas do sistema, em lugar de encaminhar a reflexfio e a formulagio de
um novo modelo de acfo, acaba gerando descontentamento, revolta, e decepgio.

Transferindo o foco de atencio dos tragos marcantes para os elementos presentes
na composi¢io de alguns dos mesmos, percebe-se que a persisténcia de praticas tradicionais
de ensino se evidenciou nas trés escolas, embora tenha se revelado de forma .mais acentuada
na Escola Alfa. Também nas trés unidades escolares revelou-se a dificuldade dos docentes em
aprofundar uma discusséio a respeito do processo de ensino, ou seja, sobre o papel do
professor na conduciio da aprendizagem do aluno. Em todas elas o aluno é culpabilizado
pelos seus fracassos. Seu desinteresse, suas caréncias sociais, econémicas € culturais sdo
tomadas como causas desse fracasso, pouco restando 2 instituicio de ensino e aos professores,
especificamente, fazerem, no caso. Essa posicdo, que se fez notar de forma mais agressiva na
Escola Alfa, também foi identificada nas Escolas Beta e Delta.

A continuidade das praticas tradicionais tem uma explicagdo na busca de
minimizacdo de trabalho dentro da escola (ELMORE, 1987, p.64). Aponta para a falta de
tempo do professor que, premido pelos baixos salanios, necessita trabalhar em mais de um
turno, em outra escola ou, até, mesmo, em outro tipo de atividade, ndo dispondo de condigdes
para dedicar-se a preparagdo de atividades diferentes e criativas de ensino. Aponta também
para a falta de motivagdio do professor com seu trabalbo, para suas decepgdies diante dos
desgastes da carreira, para a falta de preparagdo profissional consistente e para a insuficiéncia
das a¢Oes na dire¢@o da melhoria dessa qualificagio. Mas aponta, principalmente, para a forga
de uma cultura docente que tem por base um modelo de ensino cujas premissas basicas
permanecem sendo consideradas validas (FISCHER, 1996, p.68) impedindo a adogiio de
mudancas. Esse parece ser o ponto central, o coragdo da cultura docente, cuja mudanga ndo se
da facilmente.

Nas Escolas Beta e Delta, a existéncia mais freqliente de experiéncias de ensino
dindmicas em que o aluno ¢ chamado a participar de forma ativa e criativa, se mostrou
insuficiente para romper com esse modelo tradicional de ensino consagrado na maioria de
nossas escolas. A cultura cuidadosa que caracteriza a organizagdo dessas unidades de ensino,
na medida em que centra atengdo no bem estar das pessoas, ndo faz maiores exigéncias ao
desempenho das mesmas, esmorecendo, conseqilentemente, os incentivos a revisdo de suas
praticas.

A dificuldade de discutir sua pratica pedagdgica, assim como a culpabilizagio do

aluno pelo fracasso escolar parecem decorrer da absor¢iio do modelo tradicional de ensino
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como inquestionivel. Nesse modelo o papel do professor é o de transmitir conhecimentos e
cobrar dos alunos a reprodugdo, o mais fiel possivel, dos mesmos. Procedendo o professor
como mero transmissor de conhecimentos, todos os desvios sdo imputados aos alunos. O
docente n3o se preocupa em tomar a realidade desses alunos para o estabelecimento de
objetivos, a definigdo dos contelidos, a escolha de estratégias e de recursos de ensino. Por isso
mesmo, esses aspectos ndo estdo presentes em suas discussdes. Nessa postura, os docentes se
protegem das propostas de mudanga, apegando-se & rotina, enquanto as coordenagdes
pedagogicas das unidades escolares permanecem enfraquecidas para conduzir uma reflexiio
mais abrangente sobre a pratica pedagdgica demandada pela sociedade contemporénea.

Identidade dos professores e cultura docente se revelam como assuntos
instigadores de um aprofundamento maior. As bases de sua constituigio se assentam além nio
apenas da experi€ncia dos docentes no seu local de trabalho, mas da prépria preparagio formal
desses docente para o exercicio da fungio. O desvelamento da cultura docente constitui um
desdobramento que ultrapassa as limitagSes do presente estudo, abrindo-se como um campo
para futuras investigagdes.

As Escolas Beta e Delta também se assemelham com relacdo 4 atencio ao aluno.
Nelas esse elemento cultural conflita com as préticas tradicionais de ensino que ai prevalecem,
definindo os proprios limites dessa atengdio. Tanto numa como noutra, o aluno é tomado como
referéncia para decisdes sobre a propria organizagdo da instituicio. Ele é visto e tratado como
alguém que necessita de atengdo especial ¢ merece ser atendido dessa forma no imbito da
unidade escolar. Essa atengdo ndo chega, entretanto, a se materializar em padroes de ensino de
maior qualidade. Esse aspecto pode ser percebido de modo especial o caso da Escola Beta. Na

expressdo da sua diretora o aluno ¢ posto como centro do trabalho ali realizado.

“Tudo o que noés fazemos na Escola € em fungdo deles, mas tem coisas que eles nio véem™.

A preparagio de um calendario de atividades esportivo-culturais que visa atrair os
alunos para a Escola e incentiva-los a se empenhar nas tarefas escolares é um exemplo da
busca racional dos meios para garantir maior atengiio a esses alunos. Mas esse modo de
proceder nfo foi capaz de reverter os indices de evasio dos alunos do noturno, nem de
melhorar os resuitados de aprendizagem na instituicio.

Embora ndo tenha sido distinguida como trago cultural marcante, a presenca de

rituais proprios da Igreja Catolica foi identificado nas escolas, quer pela presenga das imagens
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de santos da devocfo popular, quer pela celebragio de missas festivas ou pela béngio dos
espacos fisicos ocupados pelas instituigoes de ensino. Essa marca, pelo que parece, esta tio
impregnada na cultura escolar mineira que ndo chega a ser questionada nem mesmo por
professores e alunos que professam adeptos de diferentes religides, hoje tdo difundidas nas

mais diversas regides de uma cidade como Juiz de Fora.

2- As respostas das culturas escolares estudadas as propostas de

mudanca do sistema

Retomando a proposta de mudanga do governo de Minas Gerais para as escolas
publicas de ensino fundamental, consubstanciadas no ProQualidade e apresentadas no Capitulo
I, constata-se que seu principal objetivo € a diminuigdo das taxas de evasio e repeténcia em
todas as séries. Esse proposito, que se traduz na expressio mudar a cultura da repeténcia,
pela cultura da escola eficiente e produtiva, volta-se para a methoria da produtividade da
escola com intensas repercussdes na forma de concepgdo e funcionamento da instituigio de
ensino e supde mudangas profundas. Tendo iniciado sua implantagio em 1992, o
desenvolvimento das agbes referentes aos varios componentes desse projeto tem incidido
sobre a organizag¢do interna das escolas, provocando reagtes diversas, conforme evidenciado
nos capitulos anteriores.

Tomando como referéncia as duas primeiras prioridades, autonomia da escola ¢
fortalecimento da sua direciio, resta avaliar, de que modo as culturas das escolas estudadas
tém reagido na implantagdo de um projeto que implica em mudanga na organizagdo interna

dessas unidades de ensino.
2.1- Autonomia da escola: uma palavra-de-ordem esvaziada de seu
significado

Dada a forga do modelo administrativo centralizador dos sistemas de ensino no

pais, percebe-se que falar em autonomia da escola no Brasil significa supor uma realidade a ser
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conquistada, um processo a ser cumprido. Neste estudo, a autonomia da escola foi entendida
como a capacidade de fixar as regras de seu proprio existir (ARROYO, 1996, p.10), dentro
das limitagdes interpostas pelas demandas da comunidade a que serve. Isso supde um
processo de socializagdo do poder publico, que busca a formacdo de sujeitos coletivos,
capazes de assumirem a condugfio de uma instituicio escolar orientada a partir de um projeto
proprio de agio pedagogica (J. M. SILVA, 1995, p. 93-95). Esse processo requer, além de
tempo, condigdes materiais e sociais adequadas. Ha que se construir uma cultura da escola
autbnoma, uma cultura que tenha como base a concepgdo de uma instituigio escolar capaz de
tomar consciéncia de sua propria razio de ser, sabendo definir os propdsitos de sua agdo e as
melhores estratégias € recursos para isso.

Constitui uma tarefa dificil refletir sobre as reagdes das culturas escolares a uma
proposta de autonomia com esses pressupostos. Mais dificil ainda se torna perceber as reagbes
dessas culturas &s agdes contraditorias da SEE em nome dessa autonomia. As decisdes
continuam sendo autoritariamente tomadas nos altos escaldes do sistema e impostas as escolas.
E essa a percepgiio que transparece na expressdo das pessoas dos trés estabelecimentos e que

pode ser exemplificada pela fala da ex-diretora da Escola Delta.

“E que vém sempre as determinagdes, as mudangas, bem alil... tem que fazer assim... tem
que seguir este planejamento... tem que seguir! {...)".

No projeto de mudangas da escola mineira, a autonomia lhes foi outorgada como
prioridade maior do ProQualidade. Sem levar em conta os seres humanos que as constituem as
instituigdes de ensino foram consideradas pelas a¢es do projeto, em situag@o de responder as
novas determinacBes do sistema, nos aspectos financeiro, administrativo e pedagogico. Dada a
especificidade de cada uma dessas dimensdes, elas serdo tomada em separado para reflexdo
sobre o que foi observado nas escolas pesquisadas.

No plano financeiro a implantagio do projeto representou para as escolas a
prerrogativa de receberem recursos da SEE para serem aplicados conforme suas proprias
necessidades. Todo um sistema de repasse de verbas foi criado e as escolas passaram a receber
esses recursos. Estdo aprendendo a estabelecer suas prioridades para o uso dos mesmos ¢ a
prestar contas de seus gastos. Nas trés escolas pesquisadas os beneficios provenientes dessa
inovagdo sdo sobejamente reconhecidos, embora em todas elas também tenham sido colhidas

criticas ao processo. As verbas sdo insuficiente para atender as caréncias das escolas, chegam
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com atraso, mesmo aquelas verbas ditas ndo vinculadas® permanecem presas a uma série de
indicagdes que condicionam a sua aplicagio e impedem que possam, de fato, atender as
necessidades mais prementes de cada unidade escolar. Um dos vice-diretores da Escola Alfa

exprimiu bem o que pensam os profissionais das trés escolas sobre esse aspecto.

“Q processo de autonomia que eu vejo com mais clareza ai ¢ a questdo das verbas. Tanto
na merenda como das verbas de manutencdo, de compra de mobiliario, apesar das verbas
serem pequenas, ndo ¢ suficiente para cobrir as necessidades da escola, mas a escola agora
tem mais opgdo. (...) Entdo, esse ponto ai eu acho muito positivo. Apesar, mais uma vez
salientando, a questio das verbas ainda serem muito pequenas”

Além das criticas formyladas pelos profissionais das escolas, os dados reunidos
permitem perceber que o calculo do montante de recursos recebido por elas tem se baseado
no nimero de alunos matriculados em cada uma, em ano anterior. As escolas foram
consideradas como se estivessem todas num mesmo patamar, diferindo apenas no que diz
respeito ao nomero de alunos que atendem. Embora tenham sido previstas medidas para
garantir uma discriminagdo positiva, oferecendo mais recursos aos que tém menos e precisam
de mais, nas escolas estudadas as verbas por elas recebidas tém se restringido ao valor
resultante do calculo per capta. Nio tém sido levados em conta outros fatores importantes
para definigdo das necessidades de cada unidade escolar, tais como a situagdo socio-econdmica
dos alunos atendidos, a adequagiio do prédio escolar, seu estado de conservagio, as exigéncias
de manutengio que possa requerer, sua caréncia de recursos e equipamentos, etc. Também ndo
tém sido levadas em conta as propostas contidas em seus planos de agdo.

Para as obras de reparos nos prédios e pequenas ampliacdes devem ser elaboradas
planilhas proprias aguardando-se a liberagio das verbas, sujeitas 2 demora imposta pelos
tramites burocraticos e a falta de recursos’.

Nessa situagdio, ndo se pode tomar a proposta de autonomia financeira das escolas

como significando a garantia de fornecimento, pelo poder publico, dos recursos de que elas

¥ . Sdo repassados dois tipos de recursos ds escolas: os recursos ndo vinculados, que devem ser gastos segundo
as prioridades das escolas e que sdo liberados em forma de parcelas ao longo do aluno letivo, € 0s Tecursos
vinculados, destinados 2 aquisi¢fo de determinadas categorias de recursos priorizados pelo ProQualidade, para
aquisi¢fio de equipamentos, como computadores, livros para cantinhos de leitura, etc. O repasse desses Ultimos
as escolas ¢ feito por meio de convénios. As escolas ainda reccbem verbas especificas para a merenda, além de
repasses do FNDE.

% - A construgio do muro de arrimo na frente da Escola Alfa ¢ um exemplo disso. Embora fosse um caso que
colocava em risco o proprio prédio da instituicfio a obra demoron mais de ano para obier os recursos necessarios
4 sua realizagfio.
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necessitam para funcionar adequadamente. Nas escolas estudadas, tornou-se evidente a
" necessidade de continuarem lutando pela obtencdo de recursos financeiros junto as
comunidades a que atendem. No esforgo de captagiio desses recursos sdo consumidos,
principalmente pelos profissionais da area administrativa das instituicdes de ensino, tempo e
energia preciosos & condu¢iio do trabalho no interior da unidade escolar. Os numeros
referentes aos recursos recebidos pelas trés escolas e aos que foram por elas arrecadados’’
colocam em evidéncia ¢ quanto a manutengio dessas institui¢des depende do auxilio de suas
comunidades. Enquanto as Escolas Alfa e Delta, tendo um nimero maior de alunos, receberam
maior soma de recursos ¢ arrecadaram, em 1996, quantia superior ao que lhes foi enviado pelo
sistema, a Escola Beta, tendo uma matricula menor, recebeu menos recursos, teve uma
arrecadagdo propria na ordem de apenas 38,93% das verbas recebidas e permaneceu sem que
suas necessidades fossem atendidas.

A questio dos recursos financeiros na escola constitui um aspecto de dificil acesso
pela falta de arquivos capazes de registrar as varias fontes do que € obtidos pela instituico ¢ a
especificagiio dos gastos realizados. Os livros-caixa, escriturados sem maiores cuidados, nio
facilitam um estudo substancial a respeito. Pude perceber que, em fungfio das exigéncias do
sistema, pelo menos com relagdo as verbas oficiais, as escolas passaram a se organizar nesse
sentido e a submeter aos seus colegiado a decisfio sobre as prioridades para os gastos dos
TeCursos.

Parece revelador que a prioridade estabelecida em cada uma das escolas
pesquisadas tenha sido posta na aquisichio de materiais de constru¢do, manutengio e
conservagdo dos prédios escolares. Essa prioridade é seguida dos itens referentes a aquisiggo
de moveis e equipamentos, nas Escolas Beta e Delta e de material de secretaria e de uso dos
alunos, na Escola Alfa. Os itens que se referem especificamente a aquisiio de material
didatico apareceram colocados em 4 lugar na Escola Alfa, ficando em 5° e 6° lugares nas
Escolas Beta e Delta, respectivamente. Sabendo-se que prioridades envolvem questBes de
valores e crengas, portanto de cultura, ndo se pode dizer, no entanto, a partir desses dados que
as escolas, ao valorizarem as questdes relativas a parte fisica do seu prédio, nfio estejam
também dando importéncia aos aspectos pedagogicos. Isso porque, como procurei demonstrar
no capitulo relativos a cada uma das escolas, as caréncias das instituigbes de ensino quanto a

manutengio e melhoria da parte fisica sdo permanentes. Além do mais, o ambiente da escola e

19 _ O total desses recursos foi apresentados no item 1 do capitulo referente a cada escola.
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o cuidado com sua aparéncia parecem ser, conforme ja enfatizado, extremamente tmportantes
para o proprio desenvolvimento do processo educativo.

No que diz respeito ao custo da escola plblica de ensino fundamental, ha toda
uma gama de questdes que as limitagOes deste estudo ndo me permitiram aprofundar. Néo
existem parimetros estabelecidos para uma avaliagio dos recursos recebidos face aos custos
de funcionamento dessas unidades de ensino. Ha caréncias de estudos a respeito. Além disso,
permanecem questdes para as quais os dados coletados foram insuficientes para sustentar uma
analise mais apurada. Dentre essas questdes destacam-se: de que modo se da o processo de
definicdo das prioridades em cada uma dessas escolas? Que atores participam dele? Qual o
poder que cada categoria de atores exerce nesse processo 7 Esses aspectos também merecem
ser retomados de modo especifico em uma outro projeto de pesquisa.

As inovacdes trazidas pela proposta de autonomia financeira constituem medidas
que repassaram as escolas incumbéncias dos érgéos centrais do sistema, caracterizando um
exemplo de desconcentragio. Essas inovagbes ndo podem ser vistas como rejeitadas pelas
escolas, pelo contrario, foram assimiladas naquilo em que representam um avango inegavel
para a administragdo das mesmas. Mesmo considerando-se que a implantagio desse processo
acarretou a necessidade de aprendizagem de procedimentos para definicdo das prioridades, de
licitagdio e de prestagio de contas, pode-se dizer que tais inovagoes foram assimiladas pelas
unidades escolares. Nesse processo as adaptagBes parecem ocorrer com ¢ chamado “jeitinho
brasileiro” (AIDAR, et al., 1995, 48), no sentido de buscar formas mais eficientes ou
econdmicas de aplicagdo dos recursos recebidos, que nio representam negagio ou rejeicio da
proposta. O relato sobre a forma como a diretora da Escola Delta empregou 0s recursos
recebidos no inicio do ano de 1997 constitui um exemplo disso.

A autonomia administrativa foi posta pelo ProQualidade, ao lado da autonomia
financeira, com o sentido de atribui¢do 4s unidades de ensino de competéncias para realizar o
gerenciamento de seu pessoal e cuidar da conservagio e methoria do seu prédio. Sendo esse
ultimo aspecto ligado & questdo financeira ¢ abordado anteriormente, cumpre focar atengao na
questdo da adminisiragdo de pessoal. Nesse dmbito percebe-se que, como decorréncia da
implantagio dessa proposta, o sistema transferiu as escolas a atribuicio de contratar os
funcionarios (professores, especialistas, pessoal de servicos gerais) necessarios a
complementagio de seu quadro efetivo, decidir sobre recebimento ou expedi¢do de

transferéncias de servidores efetivos, avaliar o desempenho do pessoal, e realizar todas as
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tarefas administrativas referentes aos registros de vida profissional desse pessoal e de
concessio dos direitos que lhes sdo conferidos pela carreira.

No que diz respeito ao repasse as escolas das tarefas referentes a vida profissional
do pessoal, a Secretaria da Escola Beta disse que a SEE “descarregou tudo na Escola”. Com
essa expressdo ela procurou retratar a forma como se deu o repasse das tarefas burocraticas
dos orgdos do sistema para as unidades escolares, com acumulo de tarefas para estas, sem a
necessaria contrapartida em termos de aumento do nimero de pessoal. As escolas ndo foram
chamadas a opinarem a respeito. Segundo a funcionara, essa transferéncia de encargos

significou para a sua instituigo uma enorme sobrecarga de trabalho
“(...) muito servigo! sobrecarregou demais a Escola, sem gente para trabalhar! ”.

Os beneficios que essa agio, porventura, tenha trazido para a vida profissional do
pessoal das Escolas, ndo foram evidenciados no decorrer da pesquisa, ndo tendo sido objeto de
atengdo especial. Dada a importdncia do assunto esse constitui um aspecto a ser futuramente
explorado de modo especifico.

No aspecto referente a administragdo de pessoal, a autonomia das escolas
permanece muito limitada. Isso porque o mémero dos profissionais que compdem o quadro
das escolas é definido, a cada ano, a partir do seu numero de alunos. O Governo do Estado,
com sua logica economicista ¢ de racionalizagdo dos custos do ensino, vem sobrepondo

critérios de “conveniéncia administrativa™’

aos preceitos da Lei que regula a matéria. De
acordo com tais critérios, o nimero de alunos passou a ser o (inico pardmetro para definiggo
dos cargos em cada unidade escolar. Ndo s3o levados em conta a realidade das escolas e os
seus planos de aglio, ndo lhes restando espago senfo para compor seu quadro de pessoal,
distribuindo os efetivos conforme as orientages formais do sistema e realizando as
contratagdes necessarias para ocupar as vagas existente em cada caso.

Nas escolas estudadas é grande o numero dos contratados, e isso influi

sobremaneira na organizagio e no funcionamento das instituigdes estaduais de ensino'”. Ao

realizar essas contratacdes, os estabelecimentos devem cumprir as normas comuns

' _ Ver nota 3 deste capitulo.
2 . No que diz respeito a nimero de contratados a Escola Delta evidencia o maior contingente, 72, 64% de seu
quadro de pessoal. Na Escola Beta os contratados somam 50%, € na Escola Alfa cles representam 43,66% dos
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estabelecidas pelo sistema”, nio dispondo de espago de decisdo, além do estabelecimento de
critérios de desempate de candidatos. Essas normas firmam como prioridades a serem
observadas nos casos de contratagio: a classificagio dos candidatos em concursos publico
estadual j4 homologado, a habilitagdo e, no caso dos cargos de docentes e especialistas, os
diferentes graus de formacdo académica do candidato. Além disso, nfo levam em conta a
realidade de cada escola, sua forma de organizagio, suas necessidades. Também nio
consideram a situacdo pessoal dos contratados, sujeitos a serem dispensados a qualquer
momento'*. FEssas normas ndo favorecem a formagdo do quadro de pessoal proprio das
unidades escolares com a manuten¢do daqueles que demostrem adaptagdo e bom desempenho
no trabalho. Nesse sentido a propria avaliagdo de desempenho perde muito do seu sentido.

Os limites de decisfo das unidades escolares sio muito estreitos. Restam-lhes
apenas a possibilidade de opgio sobre que cargos priorizar no dmbito administrativo e técnico
pedagogico, escolhendo entre a fungdo de um vice-diretor, por exemplo, e a de um
especialista, conforme constatado nas escolas Beta e Delta que deram prioridade 4 manutenggo
de um cargo de supervisor pedagogico em lugar de um de vice-diretor.

Embora pdo representem medidas que garantam a autonomia administrativa de que
as escolas necessitam, os procedimentos implantados pelo sistema foram assumidos pelas
unidades de ensino estudadas, que cumprem as determinagOes legais. Ndo se pode falar em
rejeicio a proposta, também ndio hi uma assimilagio da mesma pela cultura escolar, mas
apenas o cumprimento burocratico das determinagdes, procurando, dentro dos limites da
legalidade, aproveitar os espagos deixados por essa legislagio para atender a realidade
especifica da institui¢do, conforme evidenciado pela Escola Delta.

A avaliagio do desempenho do pessoal constitui uma fungio complexa em
qualquer organizagdo, mais ainda na escola, dada a natureza de sua produgdo nio material e a
heranga do modelo de organizagiio burocratica em que foi moldada. Nele o critério maior de
avaliagio sempre esteve voltado para a observancia pela institui¢io das normas do sistema.
Pouca ou nenhuma atengdo foi dada até agora ao desempenho de cada um dos seus

profissionais. A proposta de avaliar cada profissional da escola constitui, sem divida, uma

13 . A Resolucio n. 7.023 de 17 de novembro de 1992 estabeleceu as normas complementares para organizagiio
do quadro de pessoal das escolas estaduais e atribuiv as unidades escolares a competéncia de estabelecer os
critérios complementares para a organizagio desse quadro, mediante aprovacio do seu colegiado. Essas normas
foram atualizadas pelas resolugdes de 7.165/95, 7.763/95 ¢ 7.856/96. Ver nota 21 do Capitulo VIL

14 _ Conforme mencionado no Capitulo VIII, a Escola Delta niio teve como manter em sen quadro professoras
com um longo tempo de contrato, preteridas por novatas que atendiam As exigéncias do sistema para

remtratnsfin
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inovagdo de dificil assimilagio nas unidades escolares. No caso das trés escolas estudadas, nao
se pode falar em rejei¢do & medida. Como pude observar, por submissdo as determinagdes do
sistema, comecaram a ser implantadas sistematicas de avaliagdo do desempenho de seus
profissionais em cada uma delas, antecedidas de discussdes coletivas necessdrias ao
estabelecimento dos critérios dessa avaliagio.

A analise desses critérios evidenciou que houve, por parte das unidades escolares,
um esforgo no sentido de estabelecer critérios capazes de contemplar as diferentes categorias
de profissionais com formulagdo de fichas especificas para cada uma, contemplando, os itens
praprios de cada caso com aspectos gerais referentes ao relacionamento e & integragdo na
instituigio.  Entretanto, esses instrumentos revelaram a formulagdo de itens por vezes
ambiguos e, principalmente, insuficientes para abranger as principais atribuicSes de cada
categoria. Chamou atengdo o fato de que em nenhuma das escolas pesquisadas apareceram
itens expressando pardmetros quantitativos para essa avaliagio. Isso parece indicar a
compreensio da natureza do trabalho escolar e a ndo absorgdo dos indicadores numéricos com
que o sistema vem trabalhando a proposta de melhoria da qualidade de ensino, traduzida na
pressio pelo aumento das taxas de promogio nas escolas.

Na Escola Alfa, dadas suas caracteristicas culturais e os conflitos em torno dos
critérios aprovados em reunido do colegiado, a implantagio dessa medida encontrou maiores
resisténcias tendo sido adiada sua implantagdo até 1997. Nas escolas Beta e Delta a
experiéncia foi implantada em 1996. Nos critérios estabelecidos por essas duas unidades de
ensino transparecem os tracos da cultura doméstica que as caracteriza e a énfase na
cooperagio e nos compromissos com as unidades de ensino. Seus resultados praticos
pareceram nfo ter maiores repercussdes para o funcionamento dessas instituigdes. Sua
realizacdo se prende, em grande medida, a4 necessidade de fornecer os resultados dessa
avaliagiio ao pessoal contratado para instruir 0 processo de novas contratagdes, nesse ou em
outro estabelecimento de ensino. Em qualquer caso, fica dificil pensar em critérios de avalia¢do
do desempenho, quando ndo se dispde de um projeto de trabalho claramente definido para a
instituigio. A importincia desse assunto, a inovagio que ele encerra e as resisténcias que
suscita evidenciam ser esse um outro aspecto ser objeto especifico de pesquisas futuras.

A autonomia pedagégica é apresentada no ProQualidade, ao lado das demais,
como o maior desafio da proposta, reconhecendo-se que ela ndo serd conseguida apenas com

mudancas estruturais, mas deve ser conquistada pelas escolas. Espera-se que as unidades de

. n st - - . e . . .
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Ao tratar da questdo pedagdgica nos capitulos referentes a cada uma das escolas
estudadas foi possivel levantar evidéncias relativas 4 complexidade da questdo. Por um lado, a
SEE, ao invés de abrir espago para que as unidades escolares pudessem, de fato, construir suas
identidades, continuou normatizando o funcionamento interno das instituicGes de ensino. As
normas passaram a ser mais numerosas, mais detalhadas, apresentando mudancas de um ano
para outro”.

Um exemplo da falta de autonomia das escolas com relagdo a organizagio de seus
curriculos foi apresentado no item 2.6 -A, quando foi abordada a atitude de apoio do colegiado
da Escola Alfa ao protesto dos professores & mudanga do curriculo, com redugdo da carga
horaria de alguns conteidos, imposta pelo sistema. Por forga dessas determinagbes a diregdo
da Escola foi obrigada a proceder & reforma curricular € o colegiado teve, num momento
seguinte, que voltar atras em suas decisGes € aprovar as mudangas determinadas.

Um exame da legislacio a que as escolas foram submetidas nos dltimos anos
permitiu perceber a concepgdo autoritiria que tem orientado sua adogdo. Seus preceitos sdo
impostos as escolas, em lugar de constituirem instrumentos de preparagio dessas unidades
para a conquista da esperada autonomia. A Instrugdo 02/97, referida nos capitulos anteriores,
quando abordei as implicagdes dessa questdo no funcionamento de cada uma das escolas
estudadas, exemplifica essa situagfo. E importante refletir que esse documento legal, cujo
objetivo ¢ orientar sobre a adog8o de estratégias de avaliagdo da aprendizagem na 5° série,
impde-se sobre os regimentos escolares determinando que sejam adotadas as orientagdes nela
contidas, quando conflitantes com tais regimentos. Nessas circunstdncias resta perguntar.
como falar em autonomia pedagogica das escolas? Como esperar que as unidades de ensino
construam suas proprias identidades ?

Por outro lado, as escolas, presas as herangas de uma cultura burocratica,
continuaram incapazes de definir seus projetos coletivos de agdo pedagégica ¢ trabalhar na

diregio das metas por eles estabelecidas. Ndo se reorganizaram internamente de modo a

5 _ Antecedendo o inicio de cada ano letivo a SEE tem divulgado dois tipos de resolugdes, acrescidos pelas
medidas que as complementam. O primeiro tipo normatiza 0 processo de organizacio ¢ funcionamento do
ensino e abrange questdes relativas ao tempo, calendirio, matricula, regime diditico (incluindo-se af as
questdes sobre a avaliacio da aprendizagem ¢ a recuperagdo dos alunos), niveis ¢ modalidades de ensino e
publicidade do desempenho escolar. Exemplo disso sdo a Resolugdo 7.762/96 ¢ a Instrugfio 12/96. Ver notas 19,
26 ¢ 27 do Capitulo VI e nota 38 do capitulo VIIL O segundo refere-se & organizagie do quadro de pessoal das
escolas ¢ trata dos critérios para a composicio das turmas, estabelecimento dos cargos de magistério, de
auxiliares, técnicos de educagio e ajudantes de servigos gerais e as exigéncias relativas a cada caso. Ver nota 14
do Capitulo 1, 21 do Capitulo VII e 3 deste Capitulo.
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propiciar mudangas nesse sentido, nfio conduziram um processo de reflexdo sobre sua propria
raziio de ser. A elaboragiio de planos e projetos requer conhecimentos especificos que ndo sdo
do dominio da maioria do pessoal responsavel pela administragio das escolas. Além disso, o8
técnicos da SRE ndo tém se mostrado capacitados a orientar esse trabalho. Nessa situagio a
elaboragdo do PDE acaba sendo, como ficou evidenciado nas trés escolas, uma formalidade
que ndo tem auxiliado as unidades escolares a definirem uma proposta especifica de sua agdo
pedagogica. Dessa forma, acaba prevalecendo uma cultura docente marcada pelas resisténcias
em discutir os aspectos fundamentais do ato pedagogico, uma cultura que transfere para o
aluno e suas caréncias socio-econdmico-culturais as responsabilidades pelo seu proprio
fracasso, uma cultura que perpetua as praticas tradicionais de ensino e que concebe a avaliagdo
da aprendizagem e a nota, especificamente, como instrumento de submissdo do aluno em
lugar de recurso para aperfeigoamento do processo de ensino. As inovagdes, as alternativas de
trabatho que colocam o aluno em situagdo dinfmica de criagio do conhecimento, identificadas
nas escolas, aparecem como iniciativas isoladas de alguns professores, ndo tendo forga para
romper com o modelo de ensino prevalecente. Apenas na Escola Beta se identificou uma agéo
tais racionalmente dirigida nessa direg8o, sem contudo chegar a obter a adeséo da maioria dos
seus docentes.

Esse é um ponto fundamental para o éxito do ProQualidade, dele depende a
substituigio da cultura da repeténcia pela cultura da escola produtiva e eficiente que representa
seu objetivo proclamado. Um mudanga cultural, entretanto, ndo obedece a logica do decreto.
Com professores desmotivados pelos baixos salarios, despreparados pela formagio académica
insuficiente e pela auséncia de cursos de atualizagdo, sentindo-se desvalorizados pelo sistema
que ndio se preocupou em ouvi-los e ndo priorizou o mvestimento na sua qualificagio’®, que
impede a formagdo de quadros mais ou menos estaveis nas unidades de ensino, mantendo um
sistema desumano de contratacdes temporarias, fica dificil esperar que ocorram mudangas
nesse sentido. Nio constatei indicios, nas escolas estudadas, de mudangas em curso nesses
aspectos. Seus profissionais ndo revelaram a modificagdo das crengas que sustentam suas
praticas. Eles parecem ndo ter percebido nas propostas do sistema elementos que justifiquem a
adogiio de valores novos, capazes de redundar na mudanga da pratica pedagogica que

realizam.

16 . Somente no final de 1997 tiveram inicio os cursos de capacitagiio previstos pelo Sub-projeto C, componente
C 2 do ProQualidade.
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Os dados relativos a 95, 96 e 97 revelaram crescimento da matricula nas trés
escolas, com o aumento, no caso de Alfa e Delta do atendimento ao ensino médio e queda do
némero de alunos das séries iniciais do ensino fundamental. Essa tendéncia ¢ explicada pelo
processo de transferéncia aos municipios das responsabilidades pelo atendimento & demanda
de alunos das séries iniciais do ensino fundamental. Mesmo antes de celebrar algum tipo de
acordo formal com o municipio, a municipalizagio vinha sendo induzida dessa forma,
conforme denunciam D. A. Oliveira e M. R. T. Duarte (1997, p. 123-141). Reflexos desse
processo podem ser percebidos no crescimento, nos {iltimos anos, da rede municipal de ensino
de Juiz de Fora que mantém o pré-escolar e o ensino fundamental. Em 1997, esse crescimento
atingiu o indice de 13,34%'7 (JUIZ DE FORA, 1997, p. 17). Por outro lado, 2 Emenda
Constitucional 14/96 induz a municipalizacio do ensino fundamental e pode ser tomada como
explicagio do crescimento da matricula nas escolas do Municipio.

Tém sido frequentemente divulgadas pelos meios de comunicagdo 1mMpressos &
televisivos matérias, pagas ou nio, pelas quais o Governo do Estado apresenta indicadores do
&xito da reforma educacional em Minas Gerais'®. Nessas matérias, a queda significativa dos
indices de reprovagio ¢ evasio ¢ exibida como indicadores do sucesso. Nas trés escolas
estudadas os dados analisados, relativos aos anos de 1995 e 1996 evidenciaram queda nos
indices de evasio, embora ainda continuassem sendo altas as percentagens de abandono,
principalmente dos alunos do noturno, em todas elas. Entretanto, no que se refere aos
resultados de aproveitamento escolar, ndo foram constatadas, nesse periodo, melhorias nos
indices de promogdo das escolas Alfa e Beta, apesar de toda a pressdo exercida pelo sistema
escolares, enquanto os resultados da Escola Delta, em 1996, revelaram pequena variagdo
positiva.

Considerando-se que a melhoria da qualidade de ensino ndo se expressa apenas nos
indices de promogio apresentados pelas escolas, mas supde condigdes capazes de garantir aos
alunos participagio ativa no processo de aprendizagem, firmando as bases de uma educagdo

continuada, procurei, no capitulo referente a cada escola estudada, relacionar os diferentes

17 . S em 1998, com a implantagiio do processo de nucleagdo das escolas estaduais de ensino médio foi
formalizado um acordo entre a SEE e o0 Municipio de Juiz de Fora, no sentido de delimitar as responsabilidades
de cada instincia.

18 _ Constituem exemplos dessas matérias: Minas Educagio. Um exemplo para o Brasil reportagem. Encarte
especial do Jornal do Brasil (MINAS GERAIS, 1997i), Autonomia methora as escolas em Minas, reportagem
da Fotha de Sdo Pauto (AUTONOMIA, 1997, p. 7). A grande evolugio silenciosa - Matéria da Revista Veja
(SA CORREA, 1996, p.58).
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indicadores da pratica pedagégica nelas desenvolvida. Esses dados servem de suporte para a
constatagio de que ndio ha indicios de melhoria da qualidade de ensino oferecido por essas
instituigBes, ndo obstante os esforcos de alguns dos seus profissionais nesse sentido. Com o
predominio dos métodos tradicionais de ensino, nem mesmo ©OS recursos didaticos, cuja
aquisigio tem sido propiciada pelo ProQualidade, tém sido explorados no sentido de tornar
mais efetivo o processo de aprendizagem dos alunos. Uma mudanga desse tipo, € preciso
reafirmar, pde em questdo aspectos culturais fortemente enraizados nas mentalidades dos seus
profissionais (HUTMACHER, 1995, p52) e exige mudangas significativas na reorganizagio
da instituigio de ensino. As pressdes do sistema para o aumento dos indices de promogdo das
escolas, percebida e denunciada por diferentes atores nas unidades estudadas, em lugar de
contribuir para a desejada melhoria tém funcionado como motivadoras do descrédito com que
seus profissionais tratam as propostas de mudanga do governo.

Considerando as medidas implantadas pelo Governo do Estado em suas dimens&es
administrativa, financeira e pedagogica, os estudos realizados nas trés escolas evidenciaram
que tais medidas nfio tém concorrido para a autonomia dessas unidades de ensino, néio obstante

os beneficios propiciados por algumas delas.

2.2- A ruptura com o modelo autoritirio de administraciio da escola

A segunda prioridade eleita pelo ProQualidade refere-se ao fortalecimento da
direciio das escolas, entendida como a atuagio do diretor auxiliado pelo colegiado escolar.
Nesse aspecto, dois elementos do projeto se conjugaram para efetivar, no caso das escolas
pesquisadas, a ruptura com o modelo de instituigdo do passado: o sistema de escolha dos
diretores de escola e a implantagio dos colegiados escolares. Ao apresentar os dados nos
capitulos referentes a escolas e fazer a comparagio entre seus tragos culturais nos itens iniciais
deste capitulo, fiz varias referéncias a isso. Ademais, o tipo de clima aberto identificado em
todas elas pode ser tomado como evidéncia dessa ruptura.

Essas duas agdes respondem as reivindicagdo antigas dos profissionais das escolas
publicas mineiras, fortalecidas com as discussdes propiciadas pelo Congresso Mineiro de
Educagdo na década de 80. No caso das trés escolas estudadas, ficou evidente que houve

completa assimilagio das propostas do sistema, do que resultaram mudancas significativas

necse tenfido
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No que diz respeito a selegio dos diretores, o modelo adotado pelo sistema foi
aceito e assimilado pelas trés unidades, mesmo quando sdo reconhecidos os desgastes
provocados pelas disputas entre candidatos, como ¢ o caso da Escola Alfa, com todas as
peculiaridades culturais que ela apresenta. Os tragos culturais do contexto doméstico,
evidenciados nas Escolas Beta e Delta, parecem terem sido absorvidos pelo processo de
escolha dos diretores nessas escolas, reduzindo as disputas internas, e colocando em evidéncia
os sentimento de solidariedade e os compromissos com a instituigdo. No caso especifico da
Escola Delta o processo tem propiciado a continuidade do modelo de organizagio interna da
instituicdo, confirmando na diregdo dessa institui¢8o as liderangas formadas pela diretora que,
no passado, firmou os principios da sua organizago.

Ao falar em direcdo da escola como composta do diretor auxiliado pelo colegiado,
o ProQualidade consagra essa instincia como o6rg#o componente da estrutura escolar,
buscando, a0 mesmo tempo, implantar uma gestdo participativa. Essa nova estrutura
administrativa, embora imposta por determinagio legal, vem se firmando nas trés escolas
estudadas, revelando um processo de construgio de uma cultura de participagdo na conducdo
das mesmas. Nesse processo a Escola Beta revelou maiores dificuldades a serem vencidas, uma
vez que no caso de Alfa e Delta os colegiados escolares se mostraram dindmicos e capazes de
tratarem das questdes internas de seu funcionamento. Dada a inexisténcia de autonomia das
instituicdes e, consequentemente, de um projeto coletivo de agéo pedagogica nessas escolas,
percebe-se que os alcances dessa participagio apresentam-se reduzidos.

A constituigio e o funcionamento dos colegiados escolares foram explorados nos
capitulos referentes a cada escola e os dados apreseniados colocaram em evidéncia o fato de
que a proposta foi aceita e assimilada pelas mesmas, dentro das limitagGes da propria
autonomia que o sistema lhes tem concedido. Configura-se como uma participagio que
responde a consulta institucionalizada (MOTTA, 1984, p. 18). Nela os membros do colegiado
possuem algum controle sobre as decisbes adotadas e sua aplicagdo no 4mbito das unidades
escolares, mas as questdes fundamentais para o funcionamento das instituicGes de ensino
continuam sendo tomadas fora delas, nas instincias burocraticas do sistema.

Considerando a situaco das trés escolas estudadas, pode-se constatar o éxito da
meta do ProQualidade que diz respeito ao fortalecimento da dirego das escolas.

O que foi constatado nas trés escolas nfio me permite ratificar o éxito divulgado
pelas propagandas relativas as agdes do governo de Minas Gerias na 4rea do ensino. Com o

cuidado pertinente para nio fazer generalizacbes indevidas, essas constatagdes também me
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autorizam a discordar dos resultados da pesquisa “Mudangas nos padrdes de gestdo no
contexto do processo de descentralizagd0” que apresenta a experiéncia mineira como bem
sucedida nos aspectos da descentralizagdo e da autonomia escolar (COSTA, V. L. C,, 1997)".
As consideragdes finais desta pesquisa apontam a implementac@o bem sucedida do projeto de
descentralizacio, dele resultando a “construgio de uma nova qualidade de ensino” (ibid, p.
107) nas escolas mineiras. As observagdes que realizei nas escolas objeto deste estudo ¢ os
dados coletados juntos as mesmas me levam a constatacdo de que ndo tem havido melhoria do

ensino por elas oferecido.

% . Essa pesquisa foi promovida pela FUNDAP, Fundagio de Desenvolvimento Administrativo, através de seu
Instituto de Economia do Setor Publico, Isep.



CAPITULO X

CONCLUSOES

{...) h& de surgir a formula correta
que néo seja de méagico ou de posta
capaz de garantir a liberdade

com sua irma - responsabilidade

Carlos Dummond de Andrade

A realizacio deste estudo teve como motivagio o interesse pelas questdes
referentes 2o funcionamento global da instituicio escolar. A escola, cuja figura foi sendo
apagada do cenario educacional com o processo de burocratizagio dos sistemas de ensino,
ocorrido ao longo do século, ganhou lugar de destaque neste final do milénio, passando a ser
percebida pelas politicas piblicas e pela administragio da educagio como sendo o espago
capaz de realizar as mudancas educacionais demandadas pela sociedade. Multiplicaram-se os
projetos que pretendem imprimir uma nova feigdo & unidade escolar buscando torna-la
eficiente, capaz de ministrar um ensino de qualidade. Como resultado desse movimento, a
escola tornou-se um objeto de ateng@o especial.

No entanto, essa entidade tdo antiga, tdo criticada e, ao mesmo tempo, t30
imprescindivel na sociedade contemporéanea, a instituigdo escolar, continua sendo também tao
escassamente conhecida em sua constituigio e em seu funcionamento internos. Concebendo a
escola como uma organizagio, uma comunidade, um sistema social de gestéo, desvendar sua
constituigdo e a multiplicidade de fatores que participam do jogo de sua pratica cotidiana
constituiu o grande desafio que alimentou a realizagio do presente estudo.

O ProQualidade consubstancia as politicas educacionais do governo de Minas
Gerais relativo ao ensino fundamental, implantadas a partir do inicio desta década. Esse projeto
centra sobre a unidade de ensino suas agbes, visando reverter o fracasso escolar pela
constituicio de uma escola eficiente, produtiva. Neste trabatho, ao desafio de conhecer a
interioridade da organizagdo escolar somou-se a necessidade de levar em conta esse processo
de mudanca que sobre ela vem incidindo.

Os estudos teéricos e a pesquisa de campo realizados permitiram chegar 2 algumas

conclusdes a respeito.



376

A primeira delas deriva da comparagfio entre as trés umdade estudadas. A escola
¢, conforme referido no Capitulo II, uma organizacio que tem na natureza do processo
pedagogico a sua especificidade frente a outras organizagdes sociais. Seu carater gerador de
conhecimentos novos, produzidos a partir da unidade entre a teoria e a prética, the confere
essa especificidade { FELIX, 1989, p. 193). Sua produgdo ¢ do tipo nfo material. Nesse
processo, é o ser humano, o aluno, que constitui o elemento central de sua acdo (PARO,
1991, p. 139-140), agente ativo do processo, que &, ao mesmo tempo, produto do trabalho
pedagogico e produtor de seu proprioc conhecimento (ibid, p.127). O ato pedagégico
constitui, por isso mesmo, 0 cemne da organizag@o escolar, cujos fins Ultimos estdo expressos
na forma¢3o plena do ser humano, formagdo essa que venha a atender as demandas da
sociedade em que esta inserido. Nesse sentido, a forma de organizagdo e condugio do trabalho
na escola, ou seja, 0s processos de sua administragio, constituem instrumentos que orientam a
utilizacio racional dos recursos para a realizagio dos seus fins: assegurar a aprendizagem dos
alunos.

A especificidade da escola e a natureza da agfo administrativa que nela se
desenvolve foram tomados como referéncias importantes para a percepgdo dos significados
contidos nos tragos cuiturais que diferenciam ou assemetham as escolas estudadas. Os aspectos
culturais que dizem respeito a pratica pedagbgica e que, portanto, definem a natureza
especifica da institui¢do de ensino, apresentaram-se nas trés escolas marcados pelo carater de
uma pratica conservadora.

As concepgdes que orientam o modo de organizacdo das instituigdes de ensino
variam conforme a intensidade com que s3o sustentadas. Algumas, as “profanas”, podem ser
alteradas, enquanto outras sio consideradas “sagradas” e tendem a prevalecer porque dizem
respeito 4 razdo de ser da instituicdo escolar e a identidade dos professores, suas crengas,
valores e concepgdes mais profundas (CORBETT, FERESTONE, ROSSMAN, 1987, p. 36-
37). Isso ajuda a compreender como caracteristicas culturais de uma pratica pedagogica
conservadora fazem-se igualmente presentes em estabelecimentos que atendem a realidades
distintas, organizados e administrados distintamente. Interpondo-se e, até, sobrepondo-se a
outros elementos culturais que Thes sdo contrarios, eles ganham forga e determinam a pratica
pedagogica dessas instituigdes. As concepgdes que servem de fundamento para essa pratica
constituem herancas de um modelo secular aceito como inquestionavel prevalecente na maioria

das escolas. Diante disso, a constatagdo a que se chega é a de que o processo de ensino que a
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escola desenvolve se faz muito mais pela forca da continuidade, que pela pressio das propostas
de mudanga que sobre ela sdo exercidas num dado momento.

Apoiados em concepgdes, crengas e valores “profanos” foram percebidos tracos
que diferenciam a organiza¢io de cada escola. Entre as instituigBes estudadas os elementos
culturais evidenciaram diferengas entre elas. O contexto civico identificado na Escola Alfa,
com sua cultura apatica e seu estado de desmoralizagio da pratica escolar e da identidade
docente, contrasta com o contexto domestico e a cultura cuidadosa das escolas Beta e Delta.
Classificadas de forma semelhante essas duas escolas também revelaram entre si elementos
diferenciadores firmados nas condi¢es historicas da origem de cada uma e nas caracteristicas
assumidas pelas relagdes que nelas se desenvolvem em resposta ao meio sécio-econdmico-
cultural em que estdo inseridas. Por um lado, o esforgo da Escola Beta para se manter e sua
busca coletiva e sistematica de atendimento as necessidades de seus alunos lhe conferem sua
marca principal. Por outro, a manutengéo do grupo familiar e das praticas por ele consagradas
distinguem a organizagio da Escola Delta.

A segunda conclusio diz respeito, de modo especifico, & implantagio dos
componentes do ProQualidade nas escolas pesquisadas.

Esse projeto tem na melhoria da qualidade do ensino sua propria justificativa. As
medidas de valorizagdo da escola que ele encerra firmam-se no suposto de que a unidade de
ensino constitul 0 espago privilegiado para potencializar os esforgos financeiros e técnicos em
favor da melhoria da qualidade do ensino ministrado. Perseguindo o intento de aumentar a
qualidade de ensino, traduzida como melhoria dos indices de promog¢do nas escolas, o projeto
traga suas agOes no Ambito da administragio escolar e do processo pedagdgico propriamente
dito. No primeiro caso estdo as medidas referentes 4 autonomia da escola e ao fortalecimento
da sua diregdio. No segundo estdo centradas varias agdes relativas ao fornecimento de recursos
didaticos para as escolas, treinamento de professores, avaliagio sistémica dos alunos, etc.

Ao tomar como objeto de estudo os tragos marcantes da cultura das trés escolas e
considerar a reago dessas culturas as propostas de mudanga contidas no ProQualidade pude
avaliar a implantagdo desse projeto no que diz respeito, especificamente, 4 sua proposta de
autonomia e de fortalecimento da direcdo da escola. Os estudos realizados me permitiram
concluir que, com relaglo as trés unidades pesquisadas, ndo se pode falar em autonomia.
Essas unidades escolares ndo se mostraram capazes de formular projetos politico-pedagégicos

proprios, conseqiientemente ndo lograram construir suas proprias identidades como



378

organizacbes especificas de ensino. Para elas a autonomia anunciada no projeto ProQualidade
no dmbito financeiro, administrativo e pedagdgico ainda nio se fez realidade.

Com relagdo ao fortalecimento da direcdo das escolas, a conclusio a que os
estudos realizados me permitiram chegar aponta para o alcance das metas propostas pelo
projeto. Com a criagdo dos colegiados escolares e a implantac@o do sistema de selecdo dos
diretores de escolas pode-se falar na ruptura do modelo autoritanio de administraciio que
caracterizou o passado. O processo de aprendizagem de um novo modelo de administragZo,
que teve inicio com o Congresso Mineiro de Educacg3o, estd em construgfio nessas escolas.

Em razio das delimitagbes do campo desta pesquisa, as repercussdes das agdes
referentes ao fornecimento de recursos didaticos ds escolas € ao treinamento de professores
ndo foram objeto de minha atencgio especifica na pesquisa. Com relagiio aos recursos didaticos,
pude, entretanto, constatar nas trés escolas o reconhecimento de seus profissionais de que o
Projeto tem propiciado a aquisi¢io de materais didaticos importantes numa instituicio de
ensino. Mesmo assim, a obtencdio desses recursos ndo foi suficiente para superar as
deficiéncias e garantir as adequadas condig¢des de funcionamento de uma escola, que se quer de
qualidade, condigGes a que o aluno tem direito. Contraditoriamente, as observagdes realizadas
e os depoimentos colhidos evidenciaram que alguns dos materiais recebidos nio tém sido
explorados pelos professores como o esperado, ndo repercutindo, portanto, na melhoria do
processo de ensino oferecido. A importéncia do assunto sugere a conveniéncia de que ele
venha a ser retomado futuramente num projeto especifico que busque favorecer uma
compreensdo maior dessa realidade.

Os aspectos referentes ao treinamento dos professores, cujo inicio de implantagio
se deu apds o encerramento da pesquisa de campo por mim realizada, e a avaliagdo sistémica
dos alunos, iniciada nas escolas em 1992, cujos reflexos na pratica pedagogica das unidades de
ensino sdo esperados como positivos pelo Projeto, constituem temas para novos projetos de
pesquisa.

Das duas conclustes apresentadas deriva a constatagio de que a mudanga do
modelo de administracBo dessas escolas tem se mostrado insuficiente para provocar a
substituicdo da cultura pedagogica prevalecente, nio tendo sido capaz de romper com os
padrdes do ensino tradicional e garantir a construgiio de uma identidade propria dessas
unidades escolares e a melhoria dos padrdes de ensino nelas ministrado.

Embora a selecdo dessas escolas como objetos dessa pesquisa tenha se dado a

nartir da constatacio de aue haviam aoresentado melhoria nos resnitados das turmas de §°
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série nas avaliagOes sistémicas aplicadas em 1995, em comparagdo com os resultados do ano
de 1992, esses resultados nfo expressam a melhoria dos indices de promogdo nas escolas, ndo
correspondendo também a um movimento efetivo dessas institui¢des no sentido de melhoria do
ensino que oferecerem.

Conclui-se dai que a democratizagio dos processos administrativos tem se
revelado, nessas escolas, como incapaz de atingir o processo de ensino de modo a garantir aos
alunos a escola de qualidade a que eles tém direito. Em duas das escolas pesquisadas, Alfa e
Beta, também n3o se registraram no ano de 1996 mefhoria dos indices de aprovagio dos
alunos do ensino fundamental. A cultura da repeténcia ndo foi vencida.

Uma administragdo da educagdio que ndo aceite ficar reduzida ao mero
gerenciamento de recursos humanos ¢ materiais deve criar situagdes propicias & aprendizagem
(ASSMAN, 1996, p. 187). A mudanga da cultura na escola publica precisa comegar com
adogio de novos comportamentos na busca de respostas mais efetivas as demandas
apresentadas pelas classes trabalhadoras a instituigdo escolar no momento histérico em que
vivemos. '

QOutra conclusio resultante do estudo diz respeito 4 propria abordagem usada. Na
busca de conhecer a reagiio de escolas submetidas a um processo de mudanga, procurei
superar as limitagSes da visfio burocratica da unidade escolar, rigida e prescritiva, langando
méo do recurso de trata-la como uma metafora cultural. Vista como uma cultura, a escola foi
contemplada como uma organizacdo social viva e dinamica, cuja disposi¢do interna e cujo
funcionamento cotidiano resultam do jogo de forgas entre as influéncias externas e as
interrelagdes dos diferentes atores que a compdem.

O referencial teorico da cultura organizacional se revelou como sendo um
instrumental 0til para a compreensdo das unidades escolares. Através da identifica¢io dos
tragos culturais das escolas estudadas, foram apontados valores, crengas e concepgdes basicas
que fundamentam a organizagio interna de cada uma e o modo como elas funcionam. As
propostas de mudanga foram sendo confrontadas com a observagio da pratica cotidiana de
cada escola, com os resultados obtidos e com a percepgdo de seus atores a respeito. A
comparagdo entre as escolas constituiu um passo importante para compreensio do impacto
que as propostas de mudanga tém exercido sobre elas.

Ha ainda a considerar como produto deste estudo 0 modelo tedrico-metodolégico
expresso graficamente através das figuras 1 e 2 do Capitulo V, construido para servir de

suporte a analise dos dados colludos junto s escolas estudadas. Esse modelo, que nasceu das
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contribuicdes extraidas do referencial tedrico utilizado' e das observagbes realizadas no
decorrer da pesquisa de campo, acabou por constituir uma forma de conceber a organizagdo
escolar que chama a atenglio sobre o movimento dialético da construgdo e reconstrugdo
permanente da cultura escolar.

A formalizacio desse modelo constituiu um suporte fundamental para a
compreensdo de cada uma das escolas estudadas no seu todo, considerando o instituido € o
instituinte num movimento permanente de aprendizagens coletivas. Nessa perspectiva pude
ultrapassar a identificagio dos elementos que fazem parte da cultura de cada unidade de
ensino, ao considerar as interages estabelecidas ¢ a forga que sobre eles exercem as
influéncias politicas, econdmicas, sociais e culturais vindas do exterior.

A perspectiva da cultura escolar me permitiu perceber que, apesar das dificuldades,
dos desdnimos e das contradi¢des, sobrevivemn nas escolas ideais, lutas e agGes que revelaram
comprometimento com os alunos, com a renovagdo e¢ a methoria da instituiciio escolar.
Considerando que as escolas so criadas e organizadas por agdes humanas, acredito que novas
formas de organizagio, novas escolas onde caibam todos e onde se realize um ensino de
qualidade, possam nascer do empenho coletivo e se desenvolver na diregio de tempos mais

Justos, mais humanos.

' . Dessas contribuicdes destacam-se, neste particular, as de Névoa (1993), R. Gomes (1993) e Torres (1997),
dentre os varios autores teferidos.
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