UNIVERSIDADE CATOLICA DE SANTOS
MESTRADO EM EDUCAGAO

TEX JONES CORREIA LOPES

CLIMA ORGANIZACIONAL E CULTURA ESCOLAR: DESAFIOS
DA MUDANCA NO COTIDIANO ESCOLAR

SANTOS
2013



UNIVERSIDADE CATOLICA DE SANTOS
MESTRADO EM EDUCAGAO

TEX JONES CORREIA LOPES

CLIMA ORGANIZACIONAL E CULTURA ESCOLAR: DESAFIOS
DA MUDANCA NO COTIDIANO ESCOLAR

Dissertacdao apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo stricto sensu em Educagédo da
Universidade Catdlica de Santos, como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Educacdo, sob orientagdo da Profa. Dra. Maria
Apparecida Franco Pereira.

SANTOS
2013



Dados Internacionais de Catalogacgao

Sistema de Bibliotecas da Universidade Catolica de Santos

SibiU

L864c

Lopes, Tex Jones Correia
Clima organizacional e cultura escolar: desafios da

mudanca no cotidiano escolar / Tex Jones Correia Lopes ;
orientadora Maria Apparecida Franco Pereira - Santos :

[s.n.], 2013.
104 f. ; (Dissertacdo de Mestrado) - Universidade Catolica

de Santos, Programa de Mestrado em Educacao.

1. Abordagem filoséfico-histérico e socioldgicas da educacao.
2. conceituacao filosofica de cotidiano. 3. Escola. I. Pereira,
Maria Apparecida Franco (Orientadora). II. Universidade
Catolica de Santos. III. Titulo.

CDU 37(043.3)




Dedico a minha familia e, em especial, ao meu
saudoso pai, Jonas, por ser um incansavel

combatente contra as injusticas sociais.



AGRADECIMENTOS

Foi dificil essa jornada, diria quase extenuante, se nao fosse a presenca
de algumas pessoas que pacientemente me abasteciam com energia, palavras
de apoio e incentivo. Seria quase impossivel concluir a jornada.

E possivel destacar uma pessoa em especial pelo contexto em que se
iniciou esse projeto. Carinhosamente dedico meus agradecimentos a Mestra
Juliana Noébrega, companheira de percurso que compartilhou cada instante
desse processo.

Ao meu filho Yago Jones, a quem o pai "ama na mente, no coragéo, no
infinito e no além", que sabia e pacientemente aguardava nos finais da tarde o
término dos estudos para poder brincar com o pai.

A Sra. Secretaria de Educacdo a época, profa. Sueli Maia, que
possibilitou essa jornada de formagédo académica, acreditando ser importante o
aperfeicoamento profissional como um dos elementos basicos da qualidade da
educacéo.

Aos profissionais da Secretaria de Educacdo, meus agradecimentos,
particularmente na pessoa da profa. Gisele Genio Pitta, pela confianca e apoio
a este empreendimento.

A Cristiane Lourengo, companheira de trabalho que, durante parte desse
projeto, acompanhou-me, com criticas por vezes duras, porque acreditava,
assim como eu, nos principios da justica e da coeréncia nas relagdes humanas.

Aos colegas, professores, funcionarios e todos que de alguma forma,
direta ou indiretamente estiveram sempre presentes na consecugao das
propostas que foram implementadas para a melhoria da nossa escola. Seus
esforcos e energias se somavam para tornar o convivio mais saudavel,
incluindo nossas criangas em seu ambiente de aprendizagem escolar.

A comunidade escolar da Vila Progresso e Morro Sdo Bento, que
sempre nos apoiou fazendo criticas pontuais, e elogios quando necessarios.

Um agradecimento especial ao Sr. Francisco das Chagas Alves Araujo,
companheiro de trabalho que sempre me incentivou e se colocou ao meu lado

nos momentos mais duros da travessia.



Minha gratidao aos companheiros de trabalho Marcelo Dionisio Pereira e
Leonardo Wagner de Andrade e Almeida, pelo profissionalismo, ética e
honestidade no desempenho de suas fungdes.

A minha professora de graduacéo e orientadora desse trabalho, Dra.
Maria Apparecida Franco Pereira, que pacientemente nos guiou nos caminhos
da pesquisa e da formacéo académica, pois dedica até hoje toda sua energia e
vida, formando os profissionais para area da educagao.

Aos professores da banca de qualificacdo, em especial a Profa. Dra.
Glaucia Torres Franco Novaes, que pontuou com precisdo as correcdes
necessarias para a defesa final. Torgo pelo seu pleno restabelecimento.

Ao professor Dr. Luiz Carlos Barreira, a quem tenho como exemplo de
competéncia profissional e cultura académica. Obrigado pelas orientagdes que
contribuiram em muito para a finalizagdo da dissertagéo.

Meus agradecimentos a Profa. Dra. Marinez Villela Brand&o, por sua
preciosa colaboragdo, em participar no trabalho final da apresentagéo de
defesa.

Estendo meus agradecimentos aos professores do Mestrado da
Unisantos, que contribuiram com valiosas orientagdes “o0 caminho das pedras”.

Por ultimo quero registrar que toda caminhada necessita de
planejamento e certo grau de teimosia. Sem a obstinagado da conquista n&o se
atingem resultados, e sem as pessoas que estdo a nossa volta e em nosso
convivio nao seria possivel chegar ao final.

Fica expresso aqui que esta conquista é resultado da colaboragdo de
muitos outros, que indiretamente foram importantes em minha vida pessoal,
profissional e académica, sem os quais ndo poderia ter chegado até aqui. Meu

muito obrigado e pedidos de desculpa por minhas inquietudes existenciais.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APM - Associacgdo de Pais ¢ Mestres

DEAR - Departamento da Administragdo Regional dos Morros

EJA - Educagdo de Jovens e Adultos

IDEB - indice de Desenvolvimento da Educacio Basica

ISCHE - International Standing Conference for the History of Education
LDBN - Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educag¢do Nacional

PALMA - Programa de Alfabetizacdo na Lingua Materna

SEDUC — Secretaria de Educacio de Santos

TI — Tecnologia da Informacao

UME - Unidade Municipal de Educacio



RESUMO

LOPES, Tex Jones Correia. 2013. Clima organizacional e Cultura escolar:
desafios da mudang¢a no cotidiano escolar. Dissertagdo (Mestrado em
Educacéo) Universidade Catdlica de Santos.

A dissertacao de mestrado prop6s uma reflexdo sobre o cotidiano escolar, sua
cultura e clima organizacional, partindo das representacées fenoménicas de
suas praticas e agdes intersubjetivas que ocorrem no dia a dia da escola,
produzindo campos de resisténcias que podem inviabilizar mudancgas. Para tal
investigacdo, a questdo norteadora da pesquisa foi: como o clima
organizacional e a cultura escolar podem ser elementos de resisténcias para as
mudancgas no cotidiano escolar? Realizada em uma unidade de ensino
municipal na cidade de Santos, onde sdo oferecidos o ensino fundamental
regular (1° ao 5° anos) e a modalidade EJA (Educacao de Jovens e Adultos), a
investigacdo ocorreu a partir da observagao, analise e reflexdo, relatada na
vivéncia e na experiéncia do gestor com as praticas sociais do cotidiano
escolar, compreendendo o periodo de 2010 a 2012. Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, de fundamentacéo metodoldgica materialista-histérico-dialética, que
buscou trazer uma leitura filoso6fica e sociolégica sobre a escola, assim como
sobre suas praticas cotidianas produzidas em seu interior. Partindo da
pesquisa bibliografica para a reflexdo do tema, o aporte te6rico fundamentou-
se em Julia (2001) e Forquin (1993) que centram seus estudos na cultura
escolar como objeto histérico e as praticas e as vivéncias escolares; Noévoa
(1992), Glatter (1999), Libaneo (2004), Lick (2010) que propdem uma analise
investigativa sobre a escola como espaco organizacional; Heller (1992) e Kosik
(1989) pela analise reflexiva e filoséfica sobre o homem e a cotidianidade,
expondo a dialética dos fenbmenos culturais como objetos da atividade pratica
do homem histérico. As reflexdes apontaram para o fato de que sem a
construgédo da consciéncia do sujeito histérico, capaz de superar o mundo da
aparéncia, a realidade fenoménica ndo se manifesta em toda sua dimensao. As
antigas praticas nao reflexivas, imersas no cotidiano, manifestada na
resisténcia, inviabilizava muitas vezes um dialogo e construgcéo de consciéncia
mais critica e complexa da realidade entre os sujeitos.

Palavras-chave: Abordagem filosofico-histérico e socioldgicas da educacao;
conceituacao filoséfica de cotidiano; escola.



ABSTRACT

LOPES, Tex Jones Correia. 2013. Organizational climate and culture:
challenges of change in daily life. Dissertation (master of education) Catholic
University of Santos.

The master dissertation has proposed a reflection on the school routine, its
organizational climate and culture, from the phenomenal representations of their
practices and inter actions that occur day by day in the school producing some
resistances that may obstruct changes. For such investigation the guiding
question of the research was: how organizational climate and school culture can
be elements of resistance to changes in daily school life? Conducted in a unit of
a municipal school in the city of Santos, which offer the regular basic education
(1st to 5th grade) and EJA (Education for Youth and Adults)the investigation
was based on the observation, analysis and reflection, reported in experience of
the manager and the social practices of everyday school life, including the
period from 2010 to 2012. This is a qualitative research, which the
methodological foundation is the historical-materialist dialectics, that sought to
bring a sociological and philosophical conception about the school, as well as
on its daily practices. Starting from the literature to reflect the theme, the
theoretical framework was based on Julia (2001), and Forquin (1993) who focus
their studies in the school culture as a historical object and the practices and
school experiences; Novoa (1992), Glatter (1999), Libaneo (2004), Luck (2010)
suggest a investigative analysis on the school as an organizational space;
Heller (1992) and Kosik (199) by the reflective and philosophical analysis about
man and everyday life by exposing the dialectic of cultural phenomena as
objects of practical activity of man in history. The reflections pointed to the fact
that without building awareness of the historical subject, who is able to
overcome the world of appearance, the phenomenal reality isn’t manifested in
all its dimensions. The ancient practices, not reflective, immersed in everyday
life, manifested in resistance, often did not allow a dialogue and construction of
a more complex and critical consciousness about the reality between subjects.

Keywords: a philosophical-historical approach and sociological education;
philosophical conceptualization of routine; school.
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INTRODUCAO

Segui Il tuo corso, e lascia dir Le gentil!
[Segue teu rumo e nao te importes com o que os outros digam!]
(Karl Marx, 1971, p. 7)

Por que a escolha da tematica cultura’ escolar, organizacional e clima?
Segundo Severino, na perspectiva do pesquisador "a tematica deve ser
realmente uma problematica vivenciada, ela deve lhe dizer respeito” (2000,
p.145). Atuando na area da educagao ha mais de vinte anos, ao longo desse
tempo sempre exerci a fungédo docente, concomitante com a de gestor, vivendo
sob diferentes vertentes o cotidiano da escola.

Na gestdo, ocupei uma boa parte desse tempo como assistente de
diregao escolar e coordenagao pedagogica, como servidor publico. No periodo
em que compreende esta pesquisa estou na fungéo técnica de Gestor Escolar
na rede municipal de Santos, bem como na rede publica estadual de Sdo Paulo
como professor de Filosofia.

O interesse por trabalhar com a tematica da cultura escolar,
organizacional e clima, vem muito em razdo de perceber que a escola nao
deve ser olhada por um unico prisma, visto que a cada inicio de ano letivo
mudancgas estruturais, organizacionais, entre outras, acontecem num processo
continuo, mas que antigos habitos e praticas permanecem, o que faz com que
o clima ou os climas se manifestem propositivamente para os avangos ou as
acomodacgoes.

Foi diante da necessidade de compreender e analisar as praticas sociais
escolares no cotidiano que pude perceber que na educagao n&o se esgotam as
possibilidades de abordagem, visto que as praticas escolares sdao multiplas e

variadas como fendbmeno sociocultural.

" Do ponto de vista antropoldgico e descritivo, Mondin faz uso de uma defini¢do de cultura apresentada
por Niebuhr, segundo o qual a cultura contrapde-se a natureza: "a cultura ¢ o ambiente (environment)
artificial, secundario, que o homem sobrepde ao natural. Ele compreende a linguagem, os habitos, as
ideias, as crengas, os costumes, a organiza¢do social, os produtos hereditarios, os procedimentos técnicos,
os valores" (MONDIN, 1980, p. 171).



10

Por estar envolvido e inserido com o universo escolar ha bastante tempo
e ter adquirido uma certa experiéncia como professor e gestor, foi que me senti
desafiado em trilhar por um caminho que sempre vivenciei, mas que nao o
tinha percebido até entdo. Refiro-me a tematica que é a cultura escolar, pois ao
mesmo tempo em que atuo como professor, em momento diverso minhas
acdes estdo voltadas e direcionadas para a estrutura organizacional da escola
€ com O seu gerenciamento.

Na mesma jornada de trabalho exerco a fungdo de professor e gestor,
de dirigido a dirigente. Sao fungdes bem diferentes, as obriga¢cdes sao outras.
Na condicdo de gestor tenho como responsabilidade gerir uma estrutura
organizacional que em seu interior coexistem dezenas de pessoas: alunos,
professores, funcionarios e pais.

A escola é uma organizagdo e como tal transita tanto no plano
educacional da formagao quanto na administracao burocratica. O que a torna
por exceléncia um lugar de fungdes multiplas, conjugando, além de sua funcao
ensinante, o papel gestacional. E atuar a frente de tal organizacéo, pressupde
relacbes muito mais difusas e amplas, o que exige do gestor um grau de
interlocuc&o e de intervengdes que vao além do espacgo escolar.

A escola néo é autbnoma, mantém vinculos institucionais aos quais deve
cumprir determinacdes diretivas, pois € parte de um sistema, o que de certo
modo reduz sua autonomia organizativa, porque deve responder as politicas
macros do sistema a qual esta inserida. E, como qualquer instituicdo, € um
espaco em disputa, onde praticas cotidianas sdo manifestadas diuturnamente
por relagdes intersubjetivas nem sempre muito cordiais. Dai a importancia de
se compreender como num espago micro se conjugam as praticas sociais

cotidianas e sua cultura.

Como “mundo social” a escola tem suas caracteristicas de vida
proprias, seus ritmos e seus ritos, sua linguagem, seu
imaginario, seus modos proprios de regulagdo e de
transgressao, seu regime proprio de producao e de gestao de
simbolos (FORQUIN, 1993, p.167).
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Esta "cultura da escola" é o que caracteriza e diferencia uma escola da
outra, pois, nesse universo, 0s grupos sociais sdo distintos ndo sé por sua
condigdo historico-social, mas principalmente por aquilo que Certeau (2012)

denomina de homem comum, "ordinario", o que se supera pela "astucia" (p.95).

A compreensdo da organizagao escolar, seu clima, sua cultura, e o

cotidiano s&o os elementos norteadores para esta investigacdo. Segundo Liick

Existe uma diferenga basica entre clima e cultura
organizacional, embora vinculados a mesma base factual e
conceitual; o clima organizacional possibilita descrever o
comportamento organizacional, identificando aspectos que
mais influenciam na percepgéo dos problemas institucionais; a
cultura organizacional da escola corresponde as praticas reais
coletivas (2010a, p.51-52).

Ainda que a escola, como campo epistemolégico de estudos, tenha ao
longo do século passado contribuido como objeto de estudo e pesquisa,
abrangendo as mais diversas areas do conhecimento, historico, socioldgico,
psicologico e antropolégico, esta ndo se esgotou, mesmo porque, todos os dias
0 ambiente escolar vive e revive novos desafios.

O maior problema encontrado para o desenvolvimento da pesquisa, com
relagdo as categorias conceituais de analise, diz respeito ao modo como a
escola foi e é retratada ainda hoje pelas diversas teorias da educacgao, que a
enquadram numa leitura macro dos seus problemas. Mesmo quando o olhar se
dirige para seu interior, o fazem sem considerar que a escola ndo pode ser
investigada se forem deixadas de lado as relagbes vinculantes existentes em
sua infraestrutura organizacional e social, ou seja, a "eliminagéo progressiva de
todo elemento historico no estudo dos fatos humanos" (GOLDMANN, 1993,
p.57).

Teorias psicologistas e microssociolégicas, super-
relativismo, deformacgdes ideoldgicas, métodos
descritivos, tudo conduz a deformar no mesmo sentido a
realidade humana, mascarando seu carater histérico e
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transformando os verdadeiros problemas, o das leis da
evolugéo e da significacdo do fato individual no conjunto
espaco-temporal, em descricdo de minucia sem contexto,
no seio de um conjunto que admite implicitamente rigido
e susceptivel (no melhor dos casos) apenas de
mudangas imperceptiveis (GOLDMANN, 1993, p.62).

Foi por essa linha de raciocinio expressa em Goldmann que a pesquisa
foi conduzida, verificando e analisando algumas das situagées produzidas no
ambiente escolar sem perder de vista o contexto dos fenbmenos e das praticas
culturais em seu carater historico.

Vale ressaltar que questbes de ordem estrutural se conjugam com
outros aspectos da vida escolar. O livro de Antonio Noévoa “As organizagdes
escolares em analise” (1992) trouxe para o debate as organizagdes. Névoa
esclarece que existe ainda uma resisténcia no campo da educacéo, quando se
trabalham categorias de analise construidas por viés economicista, o que é
valido quando se restringe o debate s6 nesse nivel. Entretanto, ndo € o caso
proposto em seus estudos.

E importante olhar a escola e seu ambiente ndo apenas como aparelho
reprodutor das desigualdades sociais, como frisado por muitos, mas como
espaco de inovacao e criatividade. Ressalte-se a isso que a escola como
instituicao organizacional necessita ser olhada em seu funcionamento, e para
que isso venha ocorrer, uma série de recursos, ndo so financeiros, devem ser
alocados para a obtencédo das mudancas e das transformacgdes necessarias.

A pesquisa teve como diretiva o estudo da escola no plano daquilo que
Noévoa chama de nivel meso? ou seja: a escola deve ser percebida em seu
espacgo organizacional, considerando que decisdes educativas, curriculares e
pedagogicas sao tomadas em seu interior.

A escola como organizagao constitui um novo paradigma e nao deve ser
investigada s6 em seus aspectos pedagdgicos, mas principalmente no ambito
de sua funcionalidade. Em “As Organizacbes Escolares em Andlise”, Novoa

(1992) afirma que apesar da contribuicdo que as teorias sociais trouxeram para

) . . .

Trata-se de procurar escapar ao vaivém tradicional entre uma percep¢do micro e um olhar macro,
privilegiando um nivel meso de compreensio e de intervengdo (NOVOA, Anténio. As Organizacdes
Escolares em Analise. Lisboa: Dom Quixote, 1992).
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a compreensdo dos problemas de aprendizagem ou das desigualdades
geradas pelo funcionamento do sistema educativo, elas ndo foram capazes de
perceber outras variaveis escolares que diziam respeito aos processos internos
aos estabelecimentos de ensino.

Para Patto (1993), realizar o estudo da vida escolar de posse de uma
teoria social na qual a definicdo de "sociedade" seja aplicavel a qualquer escala
de realidade, (entre elas, a sala de aula e a escola) e reconhecer os processos
educacionais como parte integrantes de formagbes sociais historicamente
determinadas, é fundamental, o estudo de uma unidade escolar, dessa
perspectiva teorica, ndo configura um "estudo de caso", mas um "estudo sobre
o caso" (p.136).

Inserida socialmente em um espaco e tempo, a escola tem pressupostos
definidos para sua acgédo, tem como funcao histérico-social ofertar a cultura

escolar, os protagonistas preexistem em seus papéis.

Que se pode definir como o conjunto dos conteudos cognitivos
e simbdlicos que, selecionados, organizados, "normalizados",
‘rotinizados’, sob o efeito dos imperativos de didatizagéo,
constituem habitualmente o objeto de uma transmissao
deliberada no contexto das escolas (FORQUIN, 1993, p.167).

Para Heller “a funcdo ‘papel social’ ndo nasce casualmente, nem do
nada, mas resulta de numerosos fatores da vida cotidiana dados ja antes da
existéncia dessa fungdo e que continuaram a existir quanto ela ja se tiver
esgotado" (1992, p.87).

Da escola o que se espera é que cumpra a finalidade para a qual fora

constituida, ainda que esta n3o tenha definida sua identidade® e o seu papel,*

* O uso do termo e do conceito de identidade no contexto da pesquisa sobre a escola tem a ver com o que
0s tedricos contemporaneos e sociais chamam: processos globais de homogeneizagdo cultural, a escola,
como tudo na pos-modernidade se insere nesse fluxo de mudangas e perdas de suas proprias identidades
locais. "As identidades modernas estdo sendo ‘descentradas’, isto ¢, deslocadas ou fragmentadas."
(HALL, 2006, p.7-8).

* Peter Burke analisa em sua obra "Histéria e teoria social", a importincia dos conceitos como
ferramentas, e chama a ateng@o para que nio aceitemos estes como neutros, pois precisam de analise
minuciosa. Segundo Burke, os principais conceitos empregados em teoria social foram criados por
estudiosos das sociedades ocidentais dos séculos XIX ¢ XX. Um dos conceitos centrais da sociologia é o
de "papel social", estes sdo definidos com base nos padrdes ou normas de comportamento que se esperam
daquele que ocupa determinada posi¢do na estrutura social. (BURKE, 1992, p. 71-74).
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pois sua funcdo social e sua constru¢do historica tém sido produto de lutas,
com avancgos e recuos. Para Vifiao "cada estabelecimento docente, tem mais
ou menos acentuada, sua prépria cultura, e caracteristicas peculiares. Nao
existem duas escolas exatamente iguais” (2006 p.80).

Alguns estudos sobre cultura escolar podem ser referenciais nessa linha
de investigacdo, dentre os quais se destaca o de Jean-Claude Forquin “A
escola e a Cultura” (1993) - o autor tece consideracbes de ordem
epistemolodgicas quanto a fungdo da escola como lugar de transmissdo e
perpetuacao da experiéncia humana. Sua utilizagdo tem por objetivo pontuar as
reflexdes sobre a cultura escolar e sua relevancia como campo investigativo
das praticas e das vivéncias escolares.

Outros estudos se somam na analise e reflexdo sobre a cultura e o
cotidiano, dentre estes o de Michel de Certeau. Em “A invenc¢ao do Cotidiano”
(2012), o pesquisador, investigando os pormenores cotidianos; tem como
reflexdo compreender os sujeitos desse cotidiano em suas artes de fazer, o
que ocorre nas minusculas situagdes da vida e da pratica diaria. Para Certeau
(2012), o “estranho” nunca foi objeto de analises mais apuradas uma vez que
nao fazia parte do campo epistemolégico das chamadas ciéncias sociais.

Em André Petitat (1994), a escola reproduz a ordem social e também
participa de sua transi¢cdo, apesar das mudangas por que passa ainda é vista
por algumas teorias como agente de reproducéo. Para Petitat a dinamica social
vai gerar as mudancas, apesar da escola, pois as culturas se renovam e se
redefinem periodicamente.

Explicar as diversas situa¢des produzidas no ambiente escolar requer
dos individuos a constru¢cdo de uma consciéncia que os eleve a condigdo de
sujeitos histéricos, sabedores de suas praticas como ato politico afirmativo. A
auséncia de um processo reflexivo mais elaborado, critico e menos superficial,
€ determinante para superar a carga de preconceitos e de alienagao social da
realidade na qual os sujeitos estdo inseridos. Isso exige uma condi¢cdo
preliminar para o conhecimento da realidade, que, para Kosik, "o homem tem
sempre uma certa compreensao da realidade, anterior a qualquer enunciacao

explicativa, mas que soO através da instrucdo e da cultura o homem passa da
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compreensao preliminar ao conhecimento conceitual da realidade” (1989,
p.58).

Importante saber se a vivéncia irrefletida muitas vezes da pratica escolar
€ causada pelas condi¢des socio-historicas dos individuos e da instituicao ou
estes sao absorvidos por uma consciéncia acritica e condicionada, pois “a vida
cotidiana € a vida de todo homem. Todos a vivem sem nenhuma excec¢ao"
(HELLER, 1992, p.17).

Heller (1992) propde uma reflexao instigante ao afirmar que o homem
esta inserido em uma cotidianidade como sujeito hierarquicamente definido na
"condicéo de organicidade": o trabalho, vida privada, lazer, descanso, atividade
social sistematizada, intercambio e purificacdo. Conclui-se assim, que é o
conjunto das praticas organicas de vida que constitui o sujeito histérico.

Assim, podemos pensar: sera que o discurso proferido de que a escola &
resistente as mudancas, tem de fato substéncia argumentativa ou é uma fala
mais "semantica que real"? (VINAO, 2006. p.111).

Vifiao faz uso dos termos reformas e inovagées em “Culturas escolares

e reformas educativas", argumentando que:

[...] a expressao reforma educativa se compde de dois termos
com conotagdes positivas. O educativo nos remete, em
principio, a uma atividade valiosa. E quando se fala de reforma
0 que vem a mente € uma mudanca que melhora a situagédo
existente e implica avanco e progresso (VINAO, 2006, p. 87).

Um certo dilema se coloca para o desenvolvimento desta pesquisa, pois
estar inserido pessoalmente em toda dindmica da vida escolar contribui para as
discussdes sobre esta. No entanto, atuar nas entranhas do sistema escolar
como gestor, envolve-me diretamente com todas as situagdes produzidas em
seu cotidiano, podendo comprometer a pesquisa por falta de isencdo. Além do
que, é no espaco dessa territorialidade que se encontra a escola, que relagdes
macros e micros se constituem, onde os individuos agem e reagem aos fatos e

acontecimentos intempestivamente.
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Para Certeau (2012), o 'modus operandi' para que os individuos fagam
frente a todos os processos produzidos no cotidiano, e no caso o escolar, é
quando estes encontram subterfugios para realizar agdes que Ihes garantam
uma certa hegemonia, fazendo uso de "engenhosidades do fraco para tirar
partido do forte" (em outras palavras, "a politizagdo das praticas cotidianas”),
(p.44), e conclui: "o fraco deve tirar partido de forgas que Ihe sdo estranhas, [...]
sua sintese intelectual tem por forma ndo um discurso, mas a prépria decisao,
ato e maneira de aproveitar a ‘ocasiao™ (2012, p.46).

Portanto, a escola como qualquer organizagdo social € movida por
paixdes, condicionada por relagbes antagbnicas advindas do processo
histérico-social ao qual os individuos foram e sdo produzidos.

E com a analise minuciosa do fazer e do viver, dos gestos e acdes,
como praticas sociais de um cotidiano irrefletido no ambiente escolar, que a
pesquisa se desenvolveu, verificando como se constituem as resisténcias em
relacdo as mudancgas nesse espaco. Isso exigira do pesquisador um esforgo de
compreensao das relagdes informais, dos processos nao padronizados de
comunicagao, assim como das condutas que escapam da norma burocratica e
podem levar ao desanimo ou ao equivoco (PENIN, 1989).

Assim, ainda que a escola seja um espago de permanentes realizagdes,
€ também resistente as mudancgas. A pesquisa objetiva analisar o cotidiano da
escola, seus significados e vivéncias, expressos em modos de ser e viver, em
acdes e reacgdes. Assim como, as especificidades e as nuances préprias da
vida escolar, analisando seu aspecto cultural e organizacional, captando as
particularidades do seu cotidiano manifesto no dia a dia com as praticas de
resisténcias que dificultam as mudangas.

E importante esclarecer que um dos intuitos dessa pesquisa foi
exatamente o de estabelecer dentro das limitagcdes existentes no trabalho a
relacdo entre os termos resisténcia e mudanga. O primeiro vai ser trabalhado
no sentido muito proximo do que Certeau nomina de "Taticas" e "Estratégias”,
(2012) e o termo mudanga tera um sentido mais amplo, deslocamento, acao de
mover-se em dire¢cao oposta.

Para Fullan e Hargreaves (2000) se n&o for "derrubada as paredes do

individualismo" ndo serao possiveis as mudancgas,
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[...] isolamento e individualismo fazem uma combinagdo de
peso. Quase por definicdo, eles mantém o conservadorismo na
educacgdo, uma vez que a oportunidade e a pressao originarias
das novas ideias estao inacessiveis. [...] Hoje em dia, em todo o
mundo, vemos pessoas profundamente insatisfeitas com as
instituicbes que dominam suas vidas, [...] talvez sejam
necessarias apenas umas poucas fagulhas para criar o
momento de mudanga radical (p.57, 128).

A pesquisa foi conduzida a partir da vivéncia do gestor5 que ao interagir
na cultura da propria escola, faz intervengdes em sua estrutura fisica e
administrativa, reorganizando os espacgos, os procedimentos gestacionais,
assim como constituindo relagdes interacionais amplas, flexiveis, mas
conflitantes, que de certo modo alteram a ordem instituida das coisas que ali se
pratica ha muito tempo, o que provoca agdes de resisténcias de toda ordem, no
entorno e no interior da instituicdo em que atua.

Ter uma relagdo equidistante do espago escolar € um desafio como
pesquisador, pois estar vinculado em toda a cadeia de relagcbes humanas
burocraticas e administrativas, pode gerar um efeito condicionante pelas agbes
e praticas® irrefletidas desse mundo escolar.

Com o intuito de investigar o cotidiano da escola, assim como as
praticas sociais produzidas em seu ambiente, foi possivel verificar as diversas
nuances que compdem esse microuniverso, 0 que exigiu para essa empreitada
um instrumento de analise tedrico-filoséfico que explicitasse como se manifesta
a representacdo fenoménica da cultura como pratica de resisténcia as
mudancas nas acbes observadas destes sujeitos histéricos. Por que as
praticas escolares sdo processos tencionais que que subsistem no cotidiano
escolar como resisténcia as inovagdes e as mudangas.

Tendo presente que a pesquisa nao pode prescindir nem descuidar do

método de andlise das ciéncias humanas, optou-se por uma abordagem

> Segundo Ron Glatter, "h4 provas cada vez mais evidentes de que os professores gostam de trabalhar em
escolas bem dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo uma componente decisiva da eficacia escolar".
(GLATTER, 1992, p.147).

¢ Para Adolfo Sanches é preciso tomar cuidado para ndo cairmos no ponto de vista do "senso comum", ou
seja, o praticismo; pratica sem teoria, ou com um minimo dela" (VAZQUEZ, 1968, p. 211).
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conceitual filoséfica e socioldgica sobre a escola a ser investigada, verificando
como suas praticas cotidianas sdo produzidas em seu interior.

Pretendeu-se com este estudo trazer para o debate questbes sobre a
cultura escolar, agregando, nas reflexdes e analises conceituais, categorias
filoséficas mais amplas, sem distanciar-se das questées educacionais.

O problema da pesquisa esta focado na analise reflexiva e
epistemoldgica’ das praticas e do fazeres cotidianos, da organizagdo escolar,
no ambito do clima organizacional e da cultura da escola.

Assim, a questdo se apresenta da seguinte forma: como o clima
organizacional e a cultura da escola podem se constituir em elementos de
resisténcia para as mudancgas no cotidiano escolar? Dai a importancia de uma
abordagem conceitual, teérico-metodolégica que dé o suporte necessario para
uma analise mais apurada daquilo que nomeamos de cotidiano escolar, para a
compreensao do ser e do viver escolar para além do senso comum.®

As hipbdteses acerca da situacdo problema ficam submetidas ao
desenvolvimento da estrutura da dissertacdo uma vez que a caracterizagédo do
cotidiano escolar é particular a cada instituicdo: sua cultura e praticas ndo se
manifestam por espelhamento, cada realidade expressa vivéncias e modos de
ser proprios.

O objetivo geral do trabalho é investigar o cotidiano da escola, o clima
organizacional e sua cultura numa perspectiva de “resisténcia”’ e desafios as
mudancas, a partir das intervencbes e experiéncias do gestor numa escola
publica da rede municipal de ensino da cidade de Santos.

Os objetivos especificos estdo estruturados com base na rotina das

praticas cotidianas vividas no interior da escola e dividem-se em:

v" Analisar o processo constitutivo da unidade escolar com seu clima, sua

cultura e o cotidiano, em suas praticas de organizac&o e gestéo.

7 "A epistemologia tem como objetivo basico e principal o exato conhecimento do objetivo cognoscitivo
especial para o qual ¢é dirigida cada investigagdo particular, a fim de poder determinar posteriormente os
meios ¢ o procedimento adequados a sua obtengdo"(GRAMSCI, 1978, p.73).

¥ Para Gramsci o senso comum afirma a objetividade do real na medida em que a realidade, o mundo, foi
criado por deus independente do homem, antes do homem; ela é, portanto, expressdo da concepgdo
mitologica do mundo (GRAMSCI, 1978, p.69).
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v' Investigar como os processos de resisténcia constituem-se frente ao
clima organizacional e a cultura da escola.
v' Verificar as causas de resisténcia as diretrizes gestacionais que

cerceiam possiveis mudancas e transformacgdes na escola.

A pesquisa tem presente uma escola publica de Ensino Fundamental na
cidade de Santos, estado de Sao Paulo, situada numa area compreendida por
morros e sua clientela é formada por segmentos socioecondmico de baixo
poder aquisitivo.

O trabalho tem como eixo e delineamento, perquirir, tebrica e
conceitualmente as praticas sociais produzidas e vividas no ambiente do
cotidiano da escola na tentativa de compreender como certas praticas se
constituem e se colocam como trincheiras de resisténcias para mudancgas.

Considerando a condicao sécio-histérica das vivéncias e das praticas
escolares no plano da subjetividade, do fazer e ser de cada um, Certeau (2012)
afirma que as "maneiras de fazer constituem as mil praticas pelas quais (os
sujeitos) se reapropriam do espago organizado"(p.41).

Quanto ao processo metodologico, é necessario que seja claro quais
foram os procedimentos, mas corroboramos com a ideia de Frigotto (1989) de
que é no processo e na forma de exposicdo que se dao o encadeamento
metodoldgico e a postura tedrica que orienta o estudo.

A pesquisa nao sera corroborada por dados quantitativos e muito menos
fara uso de fontes documentais. A investigagdo desenvolvida teve uma
abordagem qualitativa, com partes significativas de estudos tedricos, analise
bibliografica e estudo de caso®. O estudo de caso se relaciona com aquilo que
Canario chama de caminho metodologico, isto é: “estratégica metodoldgica
como a mais adequada, para construir e interrogar determinados objetos e

obter respostas pertinentes para determinado tipo de questdes." ( 1996, p.135).

° 0 estudo de caso como estratégia de investigacdo é abordado por varios autores, como Yin (1993 e
2005), Stake (1999), Rodriguez et al. (1999), entre outros, para os quais, um caso pode ser algo bem
definido ou concreto, como um individuo, um grupo ou uma organizagao, mas também pode ser algo
menos definido ou definido num plano mais abstracto como, decisdes, programas, processos de
implementacdo ou mudancas organizacionais (MEIRINHOS e OSORIO, EDUSER, 2010, p.51-52).
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Compartilhamos do raciocinio proposto por Lidke (1986), para quem o
estudo de caso é algo singular e tem um valor por si mesmo, "[...] é construido
durante o processo de estudo” (1986, p.20).

Defendemos da mesma forma que uma pesquisa inserida e focada num
estudo de caso s6 pode ser viavel se o método ampliar e contextualizar o
objeto a ser investigado; do contrario corre-se o risco de se fazer uma
abordagem superficial.

|10

O suporte conceitual’® e tedrico de andlise tem como eixo uma

concepgao critico-dialética, contextualizando o espago escolar como locus de

praticas sociais que segundo Vazquez (1968, p.9):

[...] o homem comum e corrente &€ um ser social e histérico; ou
seja, encontra-se imbricado numa rede de relagbes sociais e
enraizado num determinado terreno histérico. Sua propria
cotidianidade esta condicionada historica e socialmente, e o
mesmo se pode dizer da visdo que tem da prépria atividade
pratica. Sua consciéncia nutre-se igualmente de aquisigbes de
toda espécie: ideias, valores, juizos e preconceitos etc.

E fundamental, portanto, compreender que nenhuma pratica social é
neutra, que a consciéncia é processo € nao pode ser outra sendo a que esta

inserida em seu proprio tempo histérico, o que vem de encontro ao que Marx

' Para Gramsci no prefacio do Anti-Diihring fica claro o que é a técnica do pensar quando afirma que " a
arte de operar com os conceitos ndo € algo inato ou dado na consciéncia comum, mas ¢ um trabalho
técnico do pensamento, que tem uma longa historia, tanto quanto a investiga¢do experimental das ciéncias
naturais" (GRAMSCI, 1978, p.75).

" Kosik afirma que: "A DIALETICA trata da "coisa em si". Mas a "coisa em si" ndo se manifesta
imediatamente ao homem. Para chegar a sua compreensdo, ¢ necessario fazer nao s6 certo esforgco, mas
também um dérour. Por este motivo o pensamento dialético distingue entre representagdo ¢ conceito da
coisa, com isso ndo pretendo apenas distinguir duas formas e dois graus de conhecimento da realidade,
mas especialmente e sobretudo duas qualidades da praxis humana. A atitude primordial e imediata do
homem, em face da realidade, ndo ¢ a de um abstrato sujeito cognoscente, de uma mente pensante que
examina a realidade especulativamente, porém a de um ser que age objetiva e praticamente, de um
individuo histérico que exerce a sua atividade pratica no trato com a natureza e com os outros homens,
tendo em vista a consecug¢do dos proprios fins e interesses, dentro de um determinado conjunto de
relagdes sociais. Portanto, a realidade ndo se apresenta aos homens, a primeira vista, sob o aspecto de um
objeto que cumpre intuir, analisar ¢ compreender teoricamente, cujo polo oposto e complementar seja
justamente o abstrato sujeito cognoscente, que existe fora do mundo ¢ apartado do mundo; apresenta-se
como o campo em que se exercita a sua atividade pratico-sensivel, sobre cujo fundamento surgird a
imediata intuigdo pratica da realidade. No trato pratico-utilitario com as coisas - em que a realidade se
revela como mundo dos meios, fins, instrumentos, exigéncias ¢ esfor¢os para satisfazer a estas - o
individuo " em situacdo" cria suas proprias representagdes das coisas e elabora todo um sistema
correlativo de nogdes que capta e fixa o aspecto fenoménico da realidade" (KOSIK, 1989, p. 9-10).
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afirma: "Ndo € a consciéncia que determina a vida, mas sim a vida que
determina a consciéncia" (1989, p.21).

Nosella e Buffa (2012) sintetizam o modo como o método dialético se
insere na pesquisa educacional: "o método dialético supde a investigacdo da
conexao intima entre a forma pela qual a sociedade produz sua existéncia
material e a escola que cria" (p.362).

Por esta razdo a escolha de um referencial tedrico que fornega a
pesquisa 0s elementos necessarios para a investigacdo, sem se descuidar da
evidéncia dos fatos e, levando-se em conta que estes ndo podem ser descritos
como atos isolados, soltos e sem qualquer vinculo de procedéncia politico ou
ideoldgico. Toda agcdo humana, por mais particular que venha a ser, n&o existe
por si nem é um fendbmeno em si.

E importante ter em mente que uma intervencdo no ambiente escolar
requer um suporte tedrico conceitual que leve em conta os diversos fenémenos
que se manifestam em seu interior da escola, que no entanto, ndo pode ser
vislumbrado pura e simplesmente como algo acidental. Desta forma

compartilha-se do ponto de vista de Karel Kosik, quando afirma que

[..] o conceito da coisa é compreensdo da coisa, e
compreender a coisa significa conhecer-lhe a estrutura. A
caracteristica precipua do conhecimento consiste na
decomposicao do todo. A dialética ndo atinge o pensamento de
fora para dentro, nem de imediato, nem tampouco constitui
uma de suas qualidades; o conhecimento é que € a propria
dialética em uma das suas formas; o conhecimento é a
decomposicao do todo. O "conceito" e a "abstracdo", em uma
concepgdo dialética, tém o significado de meétodo que
decompde o todo para poder reproduzir espiritualmente a
estrutura da coisa, e, portanto, compreender a coisa [...] sem
decomposicao ndo ha conhecimento - demonstra uma estrutura
analoga a do agir humano: também a ag¢do se baseia na
decomposicao do todo (1989, p.14).

Para a compreenséo dos fenébmenos produzidos no ambiente escolar o
suporte tedrico € fundamental na analise e reflexao, na dissecagéo dos fatos e
acontecimentos, uma vez que atitudes e movimentos intencionais sao

produzidos no interior da unidade de ensino com propositos de aniquilar



22

qualquer ideia que tenha por finalidade alterar ou modificar a ordem
culturalmente constituida.

O processo investigativo aborda 0 modo como esse cotidiano escolar é
vivenciado na trama das relacdes'® humanas e das praticas sociais' do
ambiente escolar, geradores de causa e efeito’™, que em certa medida podem
interferir nos processos ou ndo de mudangas. Portanto, a questdo que se
debate aqui ndo é de natureza abstracional,’ mas de vivéncia do gestor como
elemento na "promocédo da mudanca e eficacia na escola" (GLATTER, 1992,
p.143).

Para Ron Glatter os termos mudanca, inovacdo e aperfeicoamento sé&o

muito ambiguos, uma vez que n&o tem conotagdes técnicas, mas também

"2 Agnes Heller que conceitua primorosamente a condigio dos sujeitos imanentes, afirma: “A teoria
segundo a qual os homens fazem sua propria historia, mas em condigdes previamente dadas, contém as
teses fundamentais da concepgdo marxista da historia: por um lado, a tese da imanéncia, e, por outro, a da
objetividade. A primeira vista, o principio da imanéncia implica no fato da teleologia, ao passo que o
principio da objetividade implica naquele da causalidade; os homens aspiram a certos fins, mas estes
estdo determinados pelas circunstancias, as quais, de resto, modificam tais esfor¢os ¢ aspiragdes,
produzindo desse modo resultados que divergem dos fins inicialmente colocados etc. Mas essa distingdo
seria verdadeira tdo-somente se "circunstancias" e " homem" fossem entidades separadas. Todavia, essas
"circunstancias" determinadas, nas quais os homens formulam finalidades, sdo as relagdes e situagdes
socio-humanas, as proprias relagdes e situagdes humanas mediatizadas pelas coisas. Nao se deve jamais
entender a "circunstdncia" como totalidade de objetos mortos, nem mesmo de meios de producdo; a
"circunstancia” ¢ a unidade de forgas produtivas, estrutura social e formas de pensamento, ou seja, um
complexo que contém intimeras posi¢des teleoldgicas, a resultante objetiva de tais posi¢des teleologicas.
E, ao contrario, quando os homens se colocam fins, o campo de determinagdo causal ndo é apenas o
ambito ¢ a orientacdo de suas colocagdes, pois os seus atos teleologicos e todos as demais objetivagdes
desencadeiam igualmente novas séries causais." (HELLER, 1992, p. 1-2).

1 Segundo Certeau “o exame dessas praticas ndo implica um regresso aos individuos. (...) De um lado, a
analise mostra antes que a relagdo (sempre social) determina seus termos, € ndo o inverso, e que cada
individualidade é o lugar onde atua uma pluralidade incoerente (e muitas vezes contraditdria) de suas
determinagdes relacionais. De outro lado, e sobretudo, a questao tratada se refere a modos de operagdo ou
esquemas de ac¢do e ndo diretamente ao sujeito que ¢ o seu autor ou seu veiculo.” (CERTEAU, 2012,
p.37).

' Berger e Luckmann desenvolvem uma linha de pensamento muito instigante quando afirmam que ¢
possivel se falar de uma dialética entre natureza e a sociedade " o homem ¢ biologicamente predestinado
a construir e habitar um mundo com outros. Este mundo torna-se para ele a realidade dominante e
definitiva. Seus limites s3o estabelecidos pela natureza, mas, uma vez construido, este mundo atua de
retorno sobre a natureza. Na dialética entre natureza ¢ o mundo socialmente construido, o organismo
humano se transforma. Nesta mesma dialética o homem produz a realidade e com isso se produz a si
mesmo.” (BERGER, LUCKMANN, 1974, p.233).

1> Marx expde de modo sucinto a questio sobre o pensamento abstrato, diz ele: "Ao contrario da filosofia
alemad, que desce do céu para a terra, aqui € da terra que se sobe ao céu. Em outras palavras, ndo partimos
do que os homens dizem, imaginam e representam, tampouco do que eles sdo nas palavras, no
pensamento, na imaginagdo ¢ na representagdo dos outros, para depois se chegar aos homens de carne e
0sso; mas partimos dos homens em sua atividade real, ¢ a partir de seu processo de vida real que
representamos também o desenvolvimento dos reflexos e das repercussdes ideoldgicas desse processo
vita. E mesmo as fantasmagorias existentes no cérebro humano sdo sublimagdes resultantes
necessariamente do processo de sua vida material, que podemos constatar empiricamente e que repousa
em bases materiais." (MARX, 1989, p.21).
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politicas, e que a maior parte das tentativas de mudanca e de inovagao estéo
associada a determinados valores. (GLATTER, 1992).

Diante do exposto, fica claro que o gestor ndo foi objeto de analise, mas
também nao é elemento figurante, pois agiu e interagiu em todos os
procedimentos que diz respeito ao cotidiano da escola, de modo que a vivéncia
intensa das situagbes produzidas na escola possibilitaram a reflexdo
epistemoldgica da cultura e das praticas escolares em seu cotidiano.

Importante demonstrar se existe relagao direta entre a acédo gestacional,
o clima e a cultura como elementos substanciais na eficacia da organizacao
escolar.

Se intervengbes s&o possiveis num ambiente consolidado em seu
processo historico-social, movidos por crengas e valores arraigados pelo tempo
e um fazer acritico, pergunta-se, até onde isso pode interferir no trabalho da
escola causando resisténcias "naturais" que inviabilizem a presteza dos
servicos e a formacao plena dos alunos?

Inicialmente foi realizada uma pesquisa para verificar a literatura
produzida sobre o enfoque que foi proposto. Partiu-se de referenciais tedricos
que navegam pela discussédo da cultura escolar, organizacional e clima, mas
sem deixar de lado outras linhas de pensamento que contribuem e se somam
na reflexao historico-filoséfico das praticas humanas, ambientados e vividos no
espaco da escola, entre estes, Marx, Heller e Kosik.

A obra da filésofa Agnes Heller, “O Cotidiano e a Histéria” (1992) traz
reflexbes sobre a condicdo do sujeito nas relagbes sbécio-humanas, que
conceitua como “vida do homem inteiro”, esse homem participa na vida
cotidiana com todos os aspectos de sua individualidade, de sua personalidade,
diz mais, “a vida cotidiana é, em grande medida, heterogénea; e isso sob varios
aspectos, sobretudo no que se refere ao conteudo e a significacdo” (HELLER,
p.18). Conclui — ‘o homem nasce ja inserido em sua cotidianidade’.

Uma obra complementar e de referéncia para esse estudo é o livro de
Karel Kosik, "Dialética do Concreto", (1989), texto singular no que tange a

analise do mundo reificado e fenoménico'® das aparéncias enganadoras, da

' O mundo fenoménico segundo Kosik, ndo é "algo independente e absoluto: os fenémenos se
transformam em mundo fenoménico na relacdo com a esséncia. O fenomeno nao é radicalmente diferente
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" e a praxis fetichizada."® Para Kosik, as categorias

pseudoconcreticidade,1
conceituais sao fundamentais para se compreender a totalidade da realidade
concreta, a dialética historico-materialista, assim como a praxis'® sdo

norteadores para dirimir a aparéncia fenoménica da realidade:

[...] a praxis compreende - além do momento laborativo -
também o momento existencial: ela se manifesta tanto na
atividade objetiva do homem, que transforma a natureza e
marca com sentido humano os materiais naturais, como na
formagdo da subjetividade humana, na qual os momentos
existenciais como a angustia, a nausea, o medo, a alegria, o
riso, a esperanga etc., ndo se apresentam como "experiéncia"
passiva, mas como parte da luta pelo reconhecimento, isto €&,
do processo da realizagao da liberdade humana (1989, p.204).

Também com a leitura da obra da Heloisa Liick (2010a), foi possivel
alargar a compreensdo da cultura escolar e o clima organizacional®,
percebendo o quanto intimamente estao interligados. Cada um tem aspectos
proprios e definidos conceitualmente. Enquanto o clima atua sobre os
procedimentos da acg&o institucional, a cultura da organizagdo tem certa
influéncia na formulag@o e nos processos de vida interior da instituicdo, no caso
a escola. O clima organizacional esta diretamente relacionado com os
sucessos ou fracassos dos projetos que a instituicdo escolar desenvolve, pois é
com a conjugacdo desses fatores que a escola pode ou ndo atingir suas
préprias metas.

Para completar as fontes tedricas vdo se somar as ja citadas — sao
estudos no campo da gestdo e da cultura organizacional. Dentre estes se

destaca Libaneo (2004) em sua obra “Organizagéo e Gestao da Escola — teoria

da esséncia, e a esséncia ndo é uma realidade pertencente a uma ordem diversa da do fendmeno." (1989,
p-12).

7 Por pseudoconcreticidade Kosik entende ser "os fendmenos que povoam o ambiente cotidiano e a
atmosfera comum da vida humana, que, com a sua regularidade, imediatismo e evidéncia, penetram na
consciéncia dos individuos agentes, assumindo um aspecto independente e natural." (KOSIK.1989, p.11).
'® Segundo Kosik na praxis fetichizada o mundo se manifesta a0 homem como mundo da manipulagdo,
mundo ndo real, o mundo da aparéncia (p.15).

" Para Kosik o grande conceito da moderna filosofia materialista & a prdxis (1989, p.197).

* Heloisa Liick pondera que "é importante reconhecer que os conceitos de clima e de cultura
organizacional estdo intimamente interligados, de tal modo que ndo apenas se reconhece que um faz parte
do outro como também se sobrepdem e se confundem em muitos aspectos, conforme se observa na
realidade" (LUCK, 2010, p.53).
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e pratica", mais precisamente os capitulos V, VI e IX. Libaneo produz estudos
com a tematica e andlise das organizagdes escolares, préximo da linha de
reflexdo proposta por Antonio Nbévoa. A pesquisa de Libaneo procurou
responder as questdes inerentes a angustia do proprio autor, quando este
ocupava a gestdo de uma organizagéo escolar. Sua preocupagao se centrava
em como relacionar as formas de organizacdo da escola (gestdo) e a
aprendizagem dos alunos. E uma obra que nos situa no habitat escolar por sua
contribuicao e reflexdo acerca do fazer escolar.

Uma obra de referéncia é a tese de doutoramento de Sonia Penin,
posteriormente publicada em livro, "Cotidiano e Escola - A obra em constru¢ao”
(1989) em que a autora faz um estudo de um grupo de escolas com o objetivo
de explicar o baixo rendimento. Foram estudos de caso antropoldgico-dialético,
analisando o cotidiano de cada escola com seu contexto histérico mais amplo.

Para finalizar, os referenciais tedéricos no campo da cultura
organizacional, optou-se pelo trabalho de doutorado de Lucia Helena
Goncalves Teixeira, "Cultura organizacional e projetos de mudanga em escolas
publicas" (2002).

A autora insere suas reflexdes sobre a dindmica da cultura
organizacional, seu foco ndo é o estudo das organizagbes em si, mas téo
somente compreender a dindmica por que passou a escola e a mudanga de
paradigma. O estudo prima pela abordagem da cultura organizacional como
elemento direcionador dos novos projetos. Sob esse novo enfoque, a escola é
analisada como espaco de interagdes, voltada para sua gestado organizacional,
conferindo autonomia as escolas com o fortalecimento da direcdo das mesmas.
E subsidio para situar o conceito de cultura organizacional, desenvolvido no
primeiro capitulo desta dissertagdo. Estes sdo os referenciais tebricos que
aportaram a presente pesquisa.

Quanto a estruturacéo do texto, algumas considera¢des foram objetos
das reflexdes e investigacoes.

Optou-se por produzir um capitulo teérico com a finalidade de se
aprofundar o conceito de organizacdo escolar e sua cultura. Reflexdes

preliminares apontam que o aporte tedrico conceitual € uma ferramenta que
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favorece dentro da pesquisa os meios necessarios para compreender como as
praticas escolares cotidianas se manifestam no espaco interno da escola.

Um aspecto relevante em analise no capitulo diz respeito ao campo de
pesquisa historiografica, na década de 1980%' os esforgos investigativos se
centraram em trabalhos sobre a historia das escolas e de como estas
instituicbes produzem em seu interior realidades muito especificas que
necessitam abordagens diferenciadas para sua compreensao, uma vez que
cada instituicdo produz sua propria cultura.

A escola como espaco institucional desenvolve em seu interior, além
dos procedimentos educativos, curriculares e pedagdgicas, outros elementos d
a cultura organizacional, dentre estes o clima e as praticas escolares, que séo
campos de investigacao e apropriacdo epistemoldgica. Para Novoa (1992), a
escola, dotada de certa autonomia, estd em um territorio intermediario; nao se
limita as normas e os valores do macro-sistema, e tampouco pode ser vista

apenas como um micro-universo.

O segundo capitulo discorre sobre o cotidiano e a representagao
fenoménica da cultura que se manifesta como pratica de resisténcia aos

processos de mudancga no interior da escola.

O sujeito do cotidiano esta num fazer pratico tdo superficial que néo é
capaz de superar o mundo da aparéncia. Vive uma pratica utilitaria que o
condiciona ao pensamento comum como forma ideologica do agir humano de
todos os dias.

Dois autores sdo fundamentais para analise tedrica das praticas
cotidianas: Agnes Heller e Karel Kosik.

Segundo Kosik, a realidade fenoménica nao se apresenta a consciéncia,
como realidade mesmo, porque se manifesta como produto natural da praxis

cotidiana fetichizada.

?! Credita-se a Julia a premissa de ter trazido para o debate e a reflexdo a tematica sobre cultura escolar,
quando este apresentou seu trabalho em 1993 no (ISCHE) International Standing Conference for the
History of Education e publicado o texto na Revista Brasileira de Historia da Educagdo. No entanto esse
debate era preconizado por Chervel e Forquin desde os anos de 1980. (GONCALVES e FILHO, 2005,
p-34).
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Para Heller, a vida cotidiana é a vida do homem inteiro, € o lugar das
capacidades intelectuais e habilidades manipulativas, dos sentimentos e das
paixdes, ideias e ideologias, € heterogénea e hierarquica.

Segundo Patto (1993), é pertinente o uso das categorias conceituais que
Heller faz uso, mesmo que estas tenham uma abordagem mais geral é possivel
de se inserir no plano do cotidiano escolar, uma vez que o cotidiano é a vida de
todo homem. Da mesma forma, Kosik, que propde o debate sobre a
pseuconcreticidade da cotidianidade, pode ser pensado no contexto escolar.

O terceiro capitulo situa e contextualiza a investigacdo a partir do
cotidiano e das praticas escolares no ambiente escolar investigado. A pesquisa
descreve a escola em sua trajetéria, do passado aos dias atuais,
caracterizando a comunidade, o espaco territorial no entorno, e as
transformacdes por que esta passou.

Nas consideracgbes finais, fez-se, entédo, a recuperagéo da problematica
da pesquisa, apontando para algumas reflexdes possiveis sobre a tematica em

estudo.
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CAPITULO 1. CLIMA ORGANIZACIONAL E CULTURA ESCOLAR: O
PROCESSO HISTORICO DO COTIDIANO DA ESCOLA.

Antes de qualquer analise sobre as praticas cotidianas escolares, seria
importante discorrer sobre o processo historiografico da escola, na tentativa de
elucidar como algumas categorias conceituais foram aplicadas para o
entendimento do que se passa dentro da escola.

Foi importante, mas sem ser prolixo, fazer um breve caminhar histérico
sobre a escola situando-a no contexto — a escola € produto de uma construgao
histérica, tem lugar e fungbes muito bem definidas, segundo Julia (2001) foi a

partir do século XVI*

que surgiu no meio urbano o estabelecimento como o
conhecemos hoje.

A analise da cultura escolar, organizacional e o clima, séo areas de
investigacdo recentes na historiografia brasileira, por conta disso se tem
produzido um numero pequeno, mas consideravel de trabalhos.

Segundo Mendes (2004) o campo de investigagdo sobre a cultura
escolar tem sido apropriado pelos investigadores brasileiros da historia da
educacédo ja faz algum tempo, sdo trabalhos produzidos por Julia (2001);
Forquin, (1993); Vifao, (2006); entre outros.

E voz corrente em Escolano (2005) que a linguagem historiogréafica
sobre “cultura escolar’ ou “cultura da escola” é recente, sua aceitagéo ainda

nao esta de todo consensuada entre os historiadores da educac¢ao. Segundo

2 Segundo Julia, " E a partir do século XVI que nascem os corpos profissionais que se especializam na
educacdo: eles podiam tomar a forma de corporacdes ou de congregagdes religiosas." (JULIA, 2001,

p-14).
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Escolano, um dos primeiros estudiosos do tema foi Julia, que o apresentou no
ano de 1993, no coléquio do ISCHE,? em Lisboa.

Julia com seus trabalhos na area da cultura escolar tem sido referéncia
entre os pesquisadores da educacéo e seus trabalhos sdo norteadores quando
se quer fazer uso dessa categoria para historicizar o funcionamento interno das
escolas.

Para Julia a cultura escolar ndo pode ser analisada sem se levar em
consideragcdo os processos histéricos em cada periodo e sua relagdo no
conjunto das culturas contemporaneas (religiosa, politica ou popular), a cultura
escolar deve ser examinada sob o olhar das relagbes "conflituosas ou
pacificas." Dessa forma, a cultura escolar é descrita como: conjunto de normas
e conhecimentos a ensinar e condutas a inculcar, praticas, transmissdo e
incorporacgdo desses comportamentos (2001). Estas normas e praticas sao

possiveis porque agentes s&o encarregados de viabilizar sua aplicacgao.

Sao normas e praticas que precisam ser entendidas nos
aspectos relativos ao contexto de sua produgdo, a sua
finalidade, que varia segundo o tempo, podendo atender as
questdes de ordens diversas (GONCALVES e FARIA FILHO,
2005, p.38).

Para Julia, o que esta em discussdo em sua proposta n&o €& a histoéria
das ideias pedagdgicas, mas o interior da escola em suas praticas cotidianas.

Vinao (2006) faz coro a essa assertiva quando afirma que a cultura
escolar ndo é produto especifico dos sistemas educativos, mas esta ligada
originariamente a instituicdo escolar. “A expressdo cultura escolar foi
introduzida no ambito historico-educativo na segunda metade dos anos
noventa por historiadores da educacgao, em geral europeus” (2006, p.70).

Na mesma linha de raciocinio que produz Julia (2001) - Forquin (1993)
introduz um elemento novo para essa reflexdo sobre o conceito de “cultura
escolar” e “cultura da escola”. Forquin (1993), afirma que existe uma relagcéo

organica entre educac&o e cultura. Mas nos adverte que € preciso ter em

 International Standing Conference for the History of Education.
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mente que o emprego da palavra "cultura" deve ser mais bem compreendido e
esclarecido.

Forquin (1993) alerta para o uso do termo "cultura", e os equivocos de
seu sentido enganador. Ha que se ter em mente qual deve ser o sentido que
melhor se ajusta ao pedagogico, apesar das varias possibilidades de uso do
termo "cultura", estes ndo sao excludentes, mas €& preciso deixar claro o lugar

que ocupa no interior da linguagem da educacao.

Toda reflexdo sobre educacao e a cultura pode assim partir da
ideia segundo a qual o que justifica fundamentalmente, e
sempre, o0 empreendimento educativo é a responsabilidade de
ter que transmitir e perpetuar a experiéncia humana
considerada como cultura, isto €, ndo como a soma bruta (e,
alias, inimputavel) de tudo o que pode ser realmente vivido,
pensado, produzido pelos homens desde o comeco dos
tempos, mas como aquilo que, ao longo dos tempos, pbdde
aceder a uma existéncia "publica", virtualmente comunicavel e
memoravel, cristalizando-se nos saberes cumulativos e
controlaveis, nos sistemas de simbolos inteligiveis, nos
instrumentos aperfeicoaveis, nas obras admiraveis. Neste
sentido pode-se dizer perfeitamente que a cultura é o conteudo
substancial da educacéo, sua fonte e sua justificacdo ultima
(1993 p.13-14).

No entanto, para ndo iludirmos de que a educacdo é por natureza a
transmissora literal da cultura, ndo existe essa possibilidade, por mais fiel que
possa ser, quando muito, a escola perpassa uma parte do que foi constituido
pela experiéncia humana, coletivamente. "A educacdo néo transmite jamais a
cultura, no maximo algo da cultura” (p.15).

Forquin (1993) afirma que a relacdo entre educagao e cultura poderia
ser bem mais compreendida através da metafora da bricolagem, "re-utilizagc&o
para fins pragmaticos momentaneos, de elementos tomados de empréstimos
de sistemas heterogéneos, do que através da metafora do reflexo ou da
correspondéncia expressiva" (FORQUIN, 1993, p.15).

Forquin n&o é dos que atribui papel dominante da cultura, uma vez que
esta é produto de uma determinada época, “o que n&o a impede de se construir
através de confltos e em funcdo de dindmicas sociais claramente
identificaveis” (1993, p.17).
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Uma questéo premente no pensamento do autor, diz respeito a clareza
que devemos ter sobre a impermanéncia da cultura, com isso, ndo podemos
mais crer que a cultura seja vivida atemporalmente, € um processo continuo de
renovagdo. O homem da tradicdo é um "transeunte", diz ele: “‘com a
‘modernidade’ tudo se desfaz numa rapidez sempre crescente, a ruptura é a
marca dos novos tempos” (FORQUIN, 1993, p.19).

Assim, embora exista uma diversidade de acepg¢des sobre a palavra
"cultura",®* ndo é possivel negar a contribuicdo do conceito sociolégico, assim
como seu sentido etnologico, pois estes contribuem para uma compreensao
das praticas e das situac¢des escolares.

A escola como "mundo social", manifesta uma série de elementos
préprios: ritmos, ritos, linguagem, imaginario, modos préprios de regulacao e de
transgresséao, regime proprio de producado e de gestdo de simbolos. E esta
"cultura da escola" difere do sentido de "cultura escolar", pois esta se baseia no
conjunto dos conteudos cognitivos e simbdlicos que, selecionados,
organizados, "normalizados", "rotinizados", sdo objetos de uma transmisséo
deliberada no contexto das escolas (FORQUIN, 1993, p.167).

O que precisa estar claro nessa exposi¢ao teérico conceitual, é que a
cultura como expressao da vida humana, acéo laborial sobre a natureza e
manifestacéo simbdlica, tem “um pé no passado” e “outro no presente”. Cabe a
escola uma pequena parte como transmissora do legado produzido pelas
geragcbes, dai sua importdncia como lugar estratégico e sistémico do
conhecimento acumulado, desenvolvendo certas habilidades e instrumentos
cognitivos, tdo necessarios a atividade humana.

Concordamos com a tese defendida por Forquin de que as possiveis

desigualdades escolares estejam relacionadas apenas com a cultura

** Raymond Williams, em sua obra "Cultura e Sociedade" (1780-1950), faz uma analise conceitual da
linguagem revelando como determinadas palavras foram historicamente se transformando e adquirindo
sentidos novos e importantes, cinco palavras sdo referéncias na moderna estrutura de significados, mas
para nés o recorte fica com a palavra cultura, segundo Raymond, cultura significava "tendéncia de
crescimento natural” e, depois, por analogia, um processo de treinamento humano, alterou-se no século
dezenove, ¢ veio a significar, de comego, "um estado geral ou disposi¢do de espirito", em relacdo estreita
com a ideia de perfeicdo humana. Depois, passou a corresponder a "estado geral de desenvolvimento
intelectual no conjunto da sociedade". Mais tarde, correspondeu a "corpo geral das artes", ao final do
século, veio a indicar "todo um sistema de vida, no seu aspecto material, intelectual ¢ espiritual”.
(WILLIAMS, 1969, p.18).
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transmitida pela escola. Os problemas advindos ou atribuidos a escola, de que
certos grupos ou individuos ndo conseguem se apropriar do conteudo escolar
por seu demasiado abstracionismo e pouca relagdo com a realidade cotidiana
ndo tem comprovagdo empirica. E preciso encontrar outras explicacdes e
justificativas, histéricas, sociais, psicoloégicas, e n&o atribuir Unica e

exclusivamente a escola essa responsabilidade,

[...] ndo podemos nos subtrair & continuidade das geracdes e
que estamos determinados a ensinar, estamos determinados a
transmitir alguma coisa que valha para os que nos seguem,
nao porque achemos que o mundo se tornara especialmente,
por isso, mais feliz, mais justo ou mais sabio, mas muito
simplesmente porque o mundo continua (FORQUIN, 1993,
p.173).

Nessa corrente investigativa da historiografia escolar podemos citar o
trabalho de Petitat® (1994) como contribuicdo significativa no debate acerca da
producdo da escola. O autor faz duras criticas aqueles que veem a escola
apenas como campo de reproducdo, manutencao e dominagao. Aponta que,
apesar de mudangas nesses dois séculos terem ocorrido no mundo, ainda
persistem teorias que olham a escola como algo estatico, agente de

reproducao da dominagéao social e da ideologia,

[...] a escola contribui para a reprodugdo da ordem social; mas
ela também participa de suas transformacdes, as vezes
intencionalmente, as vezes contra a vontade; e, as vezes, as
mudangas se ddo apesar da escola. E que se trata de uma
ordem dindmica, de grupos e de classes em mutagéo, de
técnicas em permanente renovagdo e de culturas que se
redefinem periodicamente (PETITAT, 1994, p.11).

2 PETITAT, André. Produciio da Escola - Producio da Sociedade. Analise socio-histérica de alguns
momentos decisivos da evoluciio escolar no ocidente. Porto Alegre: Artes Médicas, 2004.
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E conclui afirmando que "a evolugédo da escola somente faz sentido
através de suas relagdes com 0s grupos sociais e com as condi¢des gerais que
a envolvem” (PETITAT, 1994, p.37).%

E preciso compreender a escola como algo vivo e dindmico, pois em sua
forma atual esta produz novas relagbes que demandam estudos e pesquisas
muito mais centradas em seus aspectos e particularidades cotidianos.

Nesse campo de pesquisas do objeto cultura escolar”” outros trabalhos
se colocam na mesma linha. O debate sobre a escola n&o estd mais vinculado
as questbes somente de curriculo, ou das acbes restritivas ao campo
pedagogico. A escola do presente oferece uma variedade de situagcdes que
exige estudos mais elaborados que incluam outros temas além dos
tradicionalmente ja investigados.

E importante esclarecer que o trabalho pesquisado® exige o uso de
categorias e de referenciais tedrico-conceituais mais amplos no sentido de
alargar a compreenséao de toda dindmica interna e as transformacgbes possiveis
por que passou e passa a escola.

O trabalho de pesquisa desenvolvido esta pautado no estudo da cultura
organizacional e do clima escolar examinando as variaveis internas e externas
da vida escolar, proximo daquilo que Névoa (1992) chama de nivel meso, que
sao caracteristicas particulares que formam a identidade prépria de cada
escola em suas mais variaveis situagoes.

E precisamente Anténio Névoa (1992) que re-discute o novo paradigma
centrado na escola como organizagdo em seu funcionamento interno e externo.
Em Névoa (1992), a importancia da escola como organizagédo ocorre a partir

dos anos 80 em funcdo de um conjunto de razdes: técnicas, politicas,

*® Outras consideragdes acerca das transformagdes historicas da escola serdo acrescidas nos capitulos
seguintes.

*" Ver a obra de GONCALVES, A. Irlen e FILHO, Luciano Mendes de Faria. A Cultura Escolar em
Debate - Questdes Conceituais, Metodologicas e Desafios para a Pesquisa. Autores Associados.
(orgs.) Rosa Fatima de Souza e Vera Teresa Valdemarin. 2005, cap.II.

% Para Marx — “E mister, sem davida, distinguir, formalmente, o método de exposi¢do do método de
pesquisa. A investigacdo tem de apoderar-se da matéria, em seus pormenores, de analisar suas diferentes
formas de desenvolvimento e de perquirir a conexdo intima que ha entre elas. S6 depois de concluido esse
trabalho, é que se pode descrever, adequadamente, o movimento real. Se isto se consegue, ficara
espelhada, no plano ideal, a vida da realidade pesquisada, o que pode dar a impressdo de uma construgéo
a priori.” (MARX, 1971, p.16).
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cientificas, pedagogicas, profissionais e/ou por uma maior participacdo das
comunidades na vida escolar.

Fazer o estudo da escola como organizagao requer ainda certo cuidado,
uma vez que nao se aceita nos meios académicos confortavelmente categorias
de analises centradas no universo econémico e empresarial, esse cuidado se
faz necessario para que nao se perca de vista o trabalho educativo (NOVOA,
1992).

Segundo Névoa (1992), a escola como objeto de estudo das Ciéncias da
Educacdo e como espaco de inovagao educacional é relativamente recente,
por isso se exige certo cuidado ao se tratar desse campo epistemolégico de
estudos, dai a necessidade de se fazer o uso moderado de teorias e conceitos.

Névoa, em seu trabalho “As Organizagbes Escolares em Analise”,
sugere que algumas ideias sobre a evolugao da educacéo podem ser descritas

como tendéncias ao longo das ultimas cinco décadas.

Nos anos 50, a pedagogia estava centrada nos alunos,
individual e com influéncia da psicologia. O componente
primeiro da acdo educativa €& o individuo-aluno em sua
dimensdo cognitiva, afetiva e motora. Com predominancia de
uma metodologia centrada no ensino; Na década de 60, com a
desmistificacdo da escola como potencial transformador da
acao educativa, o foco passa a ser a dimensao institucional na
andlise da educagéo, centrada no nivel do sistema educativo,
com o recurso a metodologias de analise politica e de
intervencao social; Na década de 70, a preocupagéo agora esta
centrada na racionalizacdo e a eficacia do ensino, uma
pedagogia cientifica e objetiva, com praticas voltadas para a
sala de aula, incremento de metodologias de observacgéo e
desenvolvimento curricular; Nos anos 80/90, a investigacado
educacional esta voltada para a constru¢ao de uma pedagogia
centrada na escola: a escola como organizagao, com uma nova
teoria curricular, certo grau de autonomia dos estabelecimentos
de ensino, espagos de formacdo e de auto-formacgdo
participada, como centros de investigagdo e de
experimentacao, enfim, como nucleos de interagc&o social e de
intervencdo comunitaria (NOVOA, 1992, p.18-19).

Chama a atengado para que ndo se dissocie a escola-organizagao em

suas atribuicdes educativas e pedagdgicas, mas a essa nova dimensao se
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devem incluir todas outras instancias, do ato educativo ao papel critico, do
cultural ao simbolico (NOVOA, 1992).

Com a abordagem meso o que se pretende nas Ciéncias da Educacgao é
investigar como a escola desenvolve sua autonomia relativa e trabalha seus
atores sociais. Portanto, o ato de pensar a escola vai além do sentido
estrutural, demanda uma compreenséo, politica, ideoldgica, historica e social.

Os estudos sociologicos produzidos ao longo das décadas de 60 e 70
trouxeram contributos significativos para o debate sobre o fracasso ou as
causas do mau funcionamento do sistema de ensino, mas nao foram
suficientes para compreender a singularidade que a escola possuia, visto que a
escola como espacgo organizacional produz acgdes educativas, curriculares e
pedagogicas. Portanto, o fracasso escolar ndo poderia ser analisado do ponto
de vista de um Unico prisma, sob pena de reducionismo investigativo (NOVOA,
1992).

Novoa (1992) afirma que a escola, por ser uma instituicdo muito
particular, ndo pode ser pensada como fabrica. O que nao lhe exime de um
olhar para além de sua condi¢ao educativa, visto que processos de mudanca e
inovagado tém caracterizado a escola e tornando-a complexa, uma vez que

aspectos técnicos, cientificos e humanos sao partes dessa organizagéo.

As escolas constituem uma territorialidade espacial e cultural,
onde se exprime o0 jogo dos atores educativos internos e
externos; por isso, sua analise s6 tem verdadeiro sentido se
conseguir mobilizar todas as dimensdes pessoais, simbdlicas e
politicas da vida escolar, n&o reduzindo o pensamento e a agéao
educativa a perspectivas técnicas, de gestdo ou de eficacia
stricto senso (NOVOA, 1992, p. 16).

Uma vez identificados os aspectos que compdem a vida escolar, &
possivel fazer a abordagem conceitual, organizacional e cultural da escola,
sem se distanciar do debate a que propusemos realizar. Pois, a escola em
suas nuances interna e externa, promove acgdes e reagdes movidos pelos mais
diversos interesses, pessoais, profissionais, politicos, entre outros. No enredo e
na trama das relagbes humanas € que a escola se situa. Um mundo de

encontros e desencontros transita incessantemente em seu cotidiano.
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Historias, habitos, costumes, sonhos de sucesso e fracassos se entrecruzam
na dor, na alegria e na tristeza.

A escola ndo pode ser analisada sob o angulo dos resultados
estatisticos, graficos e numéricos. O reducionismo ao campo do aritmético,
mesmo expressando dados positivos, ndo manifesta toda dimenséo da vida
“uterina” da escola. Se a escola for reduzida a uma equacgédo de resultados
matematicos, perde sua condicdo identitaria, uma vez que a educagédo como
valor universal é a representacdo mais apurada da condi¢céo de ser do humano,
portanto, se distingue de outras formas institucionais existentes na sociedade
exatamente porque se constitui como valor préprio.

E importante analisar a escola em suas caracteristicas organizacionais,
porque nos dias atuais esta incorporou novos referenciais e procedimentos
ajustando-se a essa nova realidade histérica-social. A escola como
organizacéo burocratica e administrativa tem sido dividida em areas estruturais
que se articulam para garantir a estrutura formal e as intera¢gdes em seu seio,
com isso as caracteristicas organizacionais da escola se estruturam em trés

grandes areas:

- a estrutura fisica da escola: dimensao da escola, recursos
materiais, nimero de turmas, edificio, escolar, organizacao dos
espacos, etc.;

- a estrutura administrativa da escola: gestao, direcao, controle,
inspecdo, tomada de decisdo, pessoal docente, pessoal
auxiliar, participacdo das comunidades, relacdo com as
autoridades centrais e locais, etc.;

- a estrutura social da escola: relagdo entre alunos, professores
e funcionarios, responsabilizacdo e participacdo dos pais,
democracia interna, cultura organizacional da escola, clima
social, etc. (NOVOA, 1992, p.25).

Evidencia-se assim que a escola ao incorporar estas caracteristicas
citadas acima precisa criar as condi¢cdes necessarias para sua funcionalidade
sem perder de vista que sua cultura organizacional ndo tem relagcdo com o
modelo empresarial, pois a l6gica produtivista ndo deve ser aplicada a escola
publica.

Heloisa Lick (2010a) expde a importancia da cultura organizacional da

escola quando afirma que esta expressa,
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[...] o clima institucional e a cultura organizacional da escola
expressam a personalidade institucional e determinam a real
identidade do estabelecimento de ensino, aquilo que de fato
representa, uma vez que se constitui em elemento condutor de
suas expressdes, de seus passos, de suas decisdes, da
maneira como enfrenta seus desafios, como interpreta seus
problemas e os encara, além de como promove seu curriculo e
torna efetiva sua proposta politico-pedagogica (2010a, p.30).

Segundo Lick a escola como organizagao social se constitui por uma
variedade de forgas que se influenciam reciprocamente. Em seu interior,
manifesta um emaranhado de situagdes que revela um grau de complexidade
que sO tem sentido para aqueles que la convivem cotidianamente. Respeitar
essas singularidades que cada escola tem é reconhecer a importancia dessa
cultura e dimensiona-la em sua condic&o real de ser (LUCK, 2010a).

Em seus argumentos a autora se aproxima em muito da tese defendida
por Novoa (1992), ao reconhecer, como este, que a cultura organizacional
escolar tem um grau de invisibilidade que é restrito aos de fora, apenas, mas &
um fenbmeno que envolve os que estdo vivendo seu dia a dia. O maior
problema é que muitas vezes os sujeitos vivem acriticamente o processo e o
naturalizam, ndo sendo capazes de perceber o que ocorre por tras das agoes,
dos posicionamentos e das decisdes.

E na cotidianidade irrefletida das acdes praticas® que a cultura
organizacional da escola se constitui. Névoa (1992) classifica os elementos
desta cultura de “zona de invisibilidade”, inclusos os conceitos e o0s
pressupostos; e “zona de visibilidade”, manifestacbes verbais e conceituais;
manifestagdes visuais e simbdlicas; manifesta¢gdes comportamentais.

Dentre as manifestagbes visuais e simbolicas® destacamos para analise

dos estudos a categoria dos elementos que se apresentam através da

* Para Adolfo Sanches Vazquez, a prdxis ¢ a categoria central da filosofia defendida por Marx. Sanches
argumenta que ndo ¢ possivel esquecermos que como qualquer esfera do conhecimento, a esséncia no se
manifesta de maneira direta e imediata através de sua aparéncia. Devemos ter o cuidado de perceber que a
prética cotidiana — longe de mostra-la de modo transparente — o que faz é oculta-la. (VAZQUEZ, Adolfo
Sanchez. Filosofia da Praxis. Rio de Janeiro, 1968, p.5-6).

- Em Kosic, o conceito de praxis tem uma dimensdo ontocriativa, homem como ser que cria a realidade
(humana e n3o-humana, a realidade na sua totalidade). A préxis do homem ndo ¢ atividade pratica



38

observagédo visual. Segundo Névoa “o caso mais evidente diz respeito a
arquitetura do edificio escolar e ao modo como ele se apresenta do ponto de
vista da sua imagem” (1992, p.31).

E no campo das manifestagbes visuais e simbdlicas que uma carga de
significados representados por imagens sao incorporados perceptivelmente
sem exigéncia maior de reflexdo ou de analise critica, uma vez que
materialmente todos os elementos sao identificados. A esses elementos Novoa
classifica: equipamentos, mobilias, ocupacdo do espaco, cores, limpeza,
conservagao entre outros.

Cabe acrescentar aos ja citados acima, novos elementos que fazem
parte da organizagdo escolar: uniformes, lemas, logotipos, que a escola
apresenta exteriormente. Noévoa (1992) conclui afirmando que, “a totalidade
dos elementos da cultura organizacional tem de ser lidos ad intra e ad extra as
organizacgdes escolares, isto €, tem de ser equacionados na sua “interioridade”,
mas também nas inter-relagbes com a comunidade envolvente” (1992, p.32).

Outra situagdo que, segundo Névoa durou muito tempo, a inovacgéo
educacional, esta oscilou entre niveis, uma hora estava no nivel macro do
sistema, em outro, no nivel micro da sala de aula. O que deve ficar claro é que
no contexto da organizagao escolar € onde as coisas vao acontecer, mais do
que inovar é preciso criar condigdes para que as inovag¢des acontecam, sem
serem destruidas por a¢des burocraticas e administrativas.®'

Na mesma linha de estudos e reflexdes, Libaneo (2004) discorre sobre a

organizacdo e a gestdo da escola como locus de vivéncias, onde praticas

contraposta a teoria; ¢ determinacdo da existéncia humana como elaboragdo da realidade. A préxis ¢ ativa,
¢ atividade que produz historicamente — quer dizer, que se renova continuamente e se constitui
praticamente —, unidade do homem e do mundo, da matéria e do espirito, de sujeito e objeto, do produto e
da produtividade. (KOSIK, Karel. Dialética do Concreto. Rio de Janeiro, RJ, 1989, p. 202).

% QOutra categoria importante dentro da cultura escolar, mas que por vezes passa despercebido ¢é a
linguagem, que se manifesta através do poder do discurso competente, discurso este que dimensiona as
forgas politicas existentes no interior da escola, ¢ ainda que exista forma dialogada entre os diversos
segmentos escolares, “sempre ha pesos e significados diferentes de acordo com quem esta articulando
quais argumentos”. (SOUZA, 2012 p. 167-168).

3! Nesse sentido ¢ importante atentar para o que fala Gramsci, em Os Intelectuais ¢ a Organizagdo da
Cultura. Segundo Gramsci o desenvolvimento da base industrial, tanto na cidade como no campo,
provoca um novo tipo de intelectual urbano, "corpo burocratico", que controla os regimes ¢ as
burocracias, ¢ que tende a integrar o pessoal especializado na técnica politica com o pessoal especializado
nas questdes concretas de administragdo das atividades praticas essenciais das grandes e complexas
sociedades nacionais ¢ modernas. (GRAMSCI, Antonio. Os Intelectuais e a Organiza¢do da Cultura.
4.ed: Civilizacao Brasileira, 1982. Cap. I, p. 119).
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sociais e gestacionais sdo fundamentais para se atingir sua funcionalidade e

alcancar a qualidade cognitiva das aprendizagens:

[...] escola que funciona bem é aquela que melhor favorece o
trabalho dos professores e, com isso, consegue melhorar a
aprendizagem dos alunos [...] uma escola bem organizada e
bem gerida €& aquela que cria e assegura condi¢cdes
pedagoégico-didaticas, organizacionais e operacionais que
propiciam o bom desempenho dos professores em sala de aula,
de modo que todos os seus alunos sejam bem-sucedidos na
aprendizagem escolar (LIBANEO, 2004, p.9,10).

O autor esclarece que se a escola tem um fim ultimo a se alcancar, este
nao pode ser conseguido sem 0s meios necessarios. Dai a importancia de uma
racionalidade administrativa na gestdo da escola utilizando-se de todos os
recursos possiveis, mas sem confundir objetivos e meios, e ter sempre o
cuidado para que este néo se transforme em fins.

Libaneo (2004) considera que as praticas de organizagdo e de gestéo
tém em si uma dimensao educativa, uma vez que esta diretamente ligada a

aprendizagem dos alunos ou porque educam a pratica dos professores.

[...] a organizagdo escolar funciona com base em dois
movimentos inter-relacionados: de um lado, a estrutura
organizacional, as relagbes profissionais e as normas e regras,
atuam na produgcdo das ideias, modos de agir, praticas
profissionais dos professores, comportamento dos alunos; de
outro, os professores e alunos sdo participantes ativos da
organizagdo, contribuindo para a definicdo de objetivos,
formulagdo do projeto pedagogico-curricular, atuagdo nos
processos de gestdo e tomadas de decisdo e nas formas de
funcionamento. As pessoas mudam com as organizagbes e as
organizagées mudam com as pessoas (p.13).

E na organizagdo do espaco escolar e do trabalho coletivo que
habilidades e competéncias sdo constituidas, contribuindo assim para que
ocorram mudangas nas pessoas, € as pessoas mudem as organizagbes. O
processo € dialético, nesse sentido, uma via de mao dupla. "O entendimento da
organizacao escolar como espago de aprendizagem, de compartiihamento de

significados, conhecimento e acbes entre as pessoas, leva a valorizar muito



40

mais as praticas de organizacdo e gestdo” (LIBANEO, 2004, p.13). Nao é
possivel de se ignorar a importancia organizativa e gestacional da escola, pois
0s objetivos s6 podem ser alcangados com racionalizagdo do uso de recursos
fisicos, materiais € humanos. A escola que consegue atender as necessidades
dos professores tende a conquistar melhores resultados na aprendizagem dos
alunos.

Outro dado significativo € mencionado nessa linha de reflexdo, quando
afirma que o processo gestacional e administrativo n&do pode prescindir da
tomada de decisdo, planejamento, organizacdo, avaliagdo, entre outros. A
gestdo estd diretamente ligada a eficacia de decisbes, o que remete aos
objetivos, ou seja: € do ato de dirigir, organizar e gerenciar procedimentos que
ocorre todo processo administrativo. Ao processo de dirigir Libaneo (2004)
classifica de um atributo da gestdo, que dependendo do que se tenha por
objetivos da educacao seu significado tera entendimento diferente, podendo
assumir caracteristicas flexiveis ou centralizadoras.®

Libaneo (2004) é dos que afirma, assim como Noévoa, entre outros
autores, que a escola vive sua prépria cultura organizacional, pois nela "fatores
sociais, culturais, psicolégicos, influenciam os modos de agir da organizagéo
como um todo e do comportamento das pessoas em particular’ (LIBANEO,
2004, p.106). Sédo esses fatores de natureza cultural, responsaveis em
diferenciar as escolas uma das outras. Conclui afirmando que os elementos
muitas vezes nao sao perceptiveis e nem explicitos.

A questdo é de se saber o quanto tudo isso tem peso para a
organizacao escolar? Pois, é do conjunto desses elementos constituidos que
uma cultura escolar vai ser moldada e interferir na organizagdo e gestao da

escola.

Essa cultura organizacional se projeta em todas as instancias
da escola: no tipo de reunides, nas normas disciplinares, na
relacdo dos professores com os alunos na aula, na cantina, nos
corredores, na confeccdo de alimentos e distribuicdo da
merenda, nas formas de tratamento com os pais, na

2 NZn & it . . .
32 Nao ¢ intuito nesse trabalho discutir sobre a figura do Gestor, e qual melhor forma gerencial de se
conduzir um processo administrativo, em seu modo democratico-participativo ou burocratico-
centralizador.
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metodologia de aula, etc. [...] A escola tem uma cultura prépria,
mas que pode ser modificada pelas proprias pessoas
(LIBANEO, 2004, p.109).

Contributivo as posi¢cbes da Heloisa Lick (2010b), que se soma ao
pensamento de Libaneo (2004) ao afirmar que o termo gestdo ndo pode ser
confundido com o que se entende por administracdo, pois o termo gestdo nao &
simples substituicdo ao termo administragéo.

Para Luck (2010b), revitalizar a visdo de administracdo da década de
1970, simplesmente porque tem caracteristicas cientificas é um erro,
"maquiagem modernizadora" (p.49). Pois a ideia de gestdo educacional
relaciona-se com mudanca de paradigma®, assim tanto quanto outras foram
sendo incorporadas em educacao. Destaca que a gestdo educacional, a partir
de seu novo enfoque, € muito mais ampla, includente, do que simplesmente ato
de gerir. Gestao é visao de conjunto, orientacdo estratégica de futuro, mobiliza

e articula pessoas, equipe, agbes e maximiza os resultados.

Os processos de gestdo pressupdbem a agdo ampla e
continuada que envolve multiplas dimensdes, tanto técnicas
quanto politicas e que s6 se efetivam, de fato, quando
articuladas entre si. Podemos afirmar, portanto, que toda visdo
que exclui alguma dimensédo é limitada, de modo que se
articulem diferentes concepgbes, a fim de se construir uma
referéncia prépria, a mais abrangente e aprofundada possivel,
para a gest&o educacional escolar (LUCK, 2010b, p.31-32).

Com a nova mudanca de paradigma, o enfoque administrativo é
superado pelo de gestdo, é algo que vem ocorrendo no contexto das
organizacbes e dos sistemas de ensino. Com isso, pode-se afirmar
seguramente que esse conceito supera em muito o de administragdo e traz
algo para o debate sobre a organizagao escolar. A légica da gestao passa por
uma concepg¢ao mais flexivel, em que o processo incorpora as pessoas nas

decisdes, na organizacgao e planejamento do trabalho.

33 0 paradigma é em primeiro lugar uma "constelagio de crengas comungadas por um grupo", ou seja, o
conjunto das teorias, dos valores e das técnicas de pesquisa de determinada comunidade cientifica.
ABBAGNANO, Nicola. Dicionario de Filosofia. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2007.
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A gestédo, portanto, € que permite superar a limitacdo da
fragmentagéo e da des-contextualizagao e construir, pela 6ptica
abrangente e interativa, a visdo e orientagdo de conjunto, a
partir da qual se desenvolvem acgdes articuladas e mais
consistentes (LUCK, 2010b, p.42).

Dai a importancia da figura do diretor-gestor,®* que deve processar e
coordenar as agdes e, ao elencar as demandas, maximizar energias no sentido
de potencializar o trabalho coletivamente. "A gestdo educacional abrange,
portanto, a articulagdo dinamica do conjunto de atuagdes como pratica social
que ocorre em uma unidade ou conjunto de unidades de trabalho" (LUCK,
2010b, p.51).

E preciso compreender que a gestdo tem na administracdo os
mecanismos necessarios para colocar em funcionalidade os objetivos e as
acbes a serem produzidas, e que esta € uma area da gestdo. Com isso, a 6tica
da gestdo supera a da administragdo quando propde um carater transformador
e um foco de interatividade das relagdes humanas no interior da organizacao,
particularmente a escolar, o que nas palavras de Lick, "a melhoria da escola,
da sua gestdo e dos seus resultados passa pela transformacao da cultura de
unidades de trabalho a servigo da educacao" (2010b, p.55).

Como cada escola tem caracteristicas singulares e muito proprias, a
tentativa de enquadrar®® essas organizacées modulando-as por cima, € um
erro. A dinamicidade dos processos requer acuidade constante do gestor e sua
equipe. Deve-se estar atento a cada sinal e comunicacdo que reverbere
situagbes que venham impossibilitar a analise acurada dos fatos e

acontecimentos.

** Segundo Torres; Bichir; Gomes e Carpim, "(...) para o bom funcionamento de uma escola, a alta
rotatividade, especialmente de diretores, é prejudicial para implementar a¢cdes permanentes ou regulares".
Educacio na periferia de Sdo Paulo: como pensar as desigualdades educacionais? Disponivel em:
http://www.centrodametropole.org.br/pdf/2007/Torres__ Carpim__Gomes_e_Bichir _Educacao_final.pdf
. Acesso em: 02 de Nov. de 2012, p.14.

3 Fullan e Hargreaves tem posi¢des muito claras quanto a imposicdo dos sistemas de ensino quando estes
querem impor sua propria cultura relegando a singularidade de cada escola, conclui: " Alguns sistemas
ainda agem como se diretores ¢ professores pudessem ser subjugados para tornarem-se democraticos ou
compelidos a serem cooperativos! Eles transferem os diretores de uma escola para outra como se fossem
figurinhas. Se os sistemas escolares querem criar professores totais e escolas totais, precisam abarcar as
realidades do fortalecimento, e ndo apenas a sua retorica." (2000, p.120).
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Aos gestores educacionais e escolares compete, portanto,
compreender tais perspectivas e respectivos processos, de
modo a desenvolverem sua competéncia para liderarem com a
unidade de agdo sobre a qual tém responsabilidade (LUCK,
2010b, p.111).

Percebe-se assim que a escola em seus modos de ser e fazer vai
constituindo sua propria cultura organizacional e dando significado ao seu
trabalho e aos objetivos que pretende alcangar, Libaneo sintetiza com

propriedade a cultura organizacional ou cultura da escola quando diz que,

[...] na vivéncia do dia a dia, tragos culturais vao se revelando e
formando crengas, valores, significados, modos de agir, praticas
[...] Essa cultura prépria vai sendo internalizada pelas pessoas e
gerando um estilo coletivo de perceber as coisas, de pensar os
problemas, de encontrar solugées. E claro que isso néo se da
sem conflitos, diferencas, discordancias, podendo haver até
quem destoe dessa cultura (2004, p.109).

Libdneo atenta ainda para que se leve em conta os significados
subjetivos na conducdo organizativa da escola, uma vez que caracteristicas
culturais fazem parte da organizacao e gestdo da escola, ndo sendo possivel
excluir as visdes diferentes de mundo e nem os conflitos, deve-se envolver a
todos na tomada de decisbes. Como a escola se insere num contexto social,
cultural e politico amplo, as diferencas, os valores, as relagdes de poder interno
e externo sdo uma constante que deve ser equacionado no processo, o "que
requer uma agao organizada, racional, uma normatividade” (2004, p.111).

Pertinente e apropriado inserirmos nas considerac¢des finais deste
capitulo a reflexdo que Pérez Gémez (2001) descreve em seu trabalho “A
Cultura Escolar na Sociedade Neoliberal." Em sua raiz iluminista e racionalista
a escola deveria possuir mecanismos objetivos que n&o estivessem
condicionados a questdes socioculturais. A essas posi¢cdes Gdmez faz uma

dura critica.

Quando se pretende coisificar o comportamento humano para
despersonalizar as interagbes e objetivar as fungbes e os
papéis de cada individuo no mecanismo institucional, os
interesses, as emocgdes e as expectativas de cada um
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trabalharédo clandestinamente para se realizar de uma ou outra
maneira; a aparéncia externa de pacato funcionamento objetivo
e burocratico esconde o caudaloso rio de interagbes
subterraneas que perturbam, retardam e, inclusive, transformam
o sentido do funcionamento pretendido da instituicdo (2001,
p.160).

Pensar ou agir dentro da organizagao escolar por um viés burocratico-
cientifico ndo sera suficiente para atender as demandas que esta produz, pois
as respostas aos problemas, caréncias, e abandono em que muitas vezes se
encontra, ndo tém causa exclusivamente na ineficiéncia metodologica de
gerenciamento, ainda que esta tenha peso, outros fatores intervém para o

sucesso ou seu fracasso.

CAPITULO 2. A DIALETICA DA TOTALIDADE CONCRETA:* O COTIDIANO
COMO PRATICA DE RESISTENCIA.

Noés e Eu e Tu ndo sao a mesma coisa

Bertold Brecht®’

% “p dialética da totalidade concreta ndo é um método que pretenda ingenuamente conhecer todos os
aspectos da realidade, sem excecdes, e oferecer um quadro “total” da realidade, na infinidade dos seus
aspectos e propriedades; é uma teoria da realidade e do conhecimento que dela se tem como realidade.
A totalidade concreta ndo é um método para captar e exaurir todos os aspectos, caracteres,
propriedades, relagdes e processos da realidade; é a teoria da realidade como totalidade concreta. Se a
realidade é entendida como concreticidade, como um todo que possui sua propria estrutura (e que,
portanto, ndo é cadtico), que se desenvolve (e, portanto, ndo é imutdvel nem dado uma vez por todas),
que se vai criando (e que, portanto, ndo é um todo perfeito e acabado no seu conjunto e ndo é mutavel
apenas em suas partes isoladas, na maneira de ordena-las), de semelhante concepgdo da realidade
decorre certas conclusGes metodoldgicas que se convertem em orientagdes heuristicas e principio
epistemoldgico para estudo, descricdo, compreensdo, ilustragdo e avaliagdo de certas segdes
tematizadas da realidade, quer se trate da fisica ou da ciéncia literdria, da biologia ou da politica
econdmica, de problemas tedricos da matematica ou de questdes praticas relativas a organizagdo da
vida humana e da situagdo social.” (KOSIK, 1989, p. 36)
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Nesse estudo se pretendeu pesquisar o cotidiano® e a representagéo
fenoménica da cultura que se manifesta como pratica de resisténcia aos
processos de mudancga no interior da escola.

A escolha da linha teérica conceitual, com enfoque dialético materialista
da historia, foi uma necessidade premente para o trabalho, uma vez que os
objetos em analise no estudo assim o requeriam, por se tratar de uma analise
narrativa e subjetiva dos fatos, como fonte de elementos para uma analise
objetiva® e cientifica. Segundo Portelli (1996), os argumentos de que a
subjetividade € algo a ser exorcizado e de que a sua eficiéncia € duvidosa, néo
se sustenta como premissa verdadeira, muito menos atesta a ineficiéncia de
uma pratica narrativa e subjetiva de pesquisa. "A motivagdo para narrar
consiste precisamente em expressar o significado da experiéncia através dos
fatos" (PORTELLI, 1996, p.2). A subjetividade, antes de ser um impedimento
para a compreensao dos acontecimentos, torna-se uma fonte de riqueza, uma

contribui¢cao cognitiva para os estudos,

[...] de fato, os textos - tanto os relatos orais como os dialogos
de uma entrevista - sdo expressdes altamente subjetivas e
pessoais, como manifestagbes de estruturas do discurso

7 GOLDMANN, Lucien. Ciéncias Humanas e Filosofia - Que é a Sociologia? 12.ed. Rio de Janeiro:
Bertrand Brasil, 1993, p.22.

% “Que ¢ ent3o a cotidianidade? A cotidianidade n3o significa a vida privada em oposigdo a vida publica.
Ndo é tampouco a chamada vida profana em oposi¢do ao mais nobre mundo oficial: na cotidianidade
vive tanto o escriturario como o imperador. Geragdes inteiras e milhGes de pessoas viveram e vivem na
cotidianidade de sua vida como em uma atmosfera natural sem que Ihes ocorra a mente, nem de longe,
a ideia de indagarem qual o sentido dessa cotidianidade. Que sentido tem, portanto, indagar-se qual é o
sentido da vida de cada dia? O fato de se fazer tal indagacdo nos fard encontrar um caminho para
revelar a esséncia da vida cotidiana? Quando é que a vida de todo dia se torna problematica e qual o
sentido que se desvenda ao problematizar-se? A vida cotidiana é antes de tudo organizagdo, dia a dia,
da vida individual dos homens; a repeticdo de suas ag¢des vitais é fixada na repeticdo de cada dia, na
distribuicdo do tempo em cada dia. A vida de cada dia é divisdo do tempo e é ritmo em que se escoa a
histéria individual de cada um. A vida de cada dia tem a sua prépria experiéncia, a propria sabedoria, o
proprio horizonte, as proprias previsGes, as repeticoes, mas também as exce¢bes; os dias comuns, mas
também os dias feriados. A vida de cada dia ndo é, assim, entendida como oposi¢do ao que sai da
norma, aos feriados, a excepcionalidade ou a Histdria: a hipdstase da vida de cada dia como banalidade
em oposi¢do a Histéria, como excegdo, ja constitui o resultado de certa mistificagdo.” (KOSIK, 1989, p.
69)

3% Portelli em seu texto "A Filosofia e os Fatos", deixa claro que o que existe é uma "ambigua utopia da
objetividade: por um lado, a objetividade da fonte e, por outro, a objetividade do cientista com seus
procedimentos neutros e assépticos" (PORTELLI, 1996, p.1).
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socialmente definidas e aceitas (motivo, férmula, género, estilo).
Por isso é possivel, através dos textos, trabalhar com a fuséo
do individual e do social, com expressdes subjetivas e praxis
objetivas articuladas de maneira diferente e que possuem
mobilidade em toda narracdo ou entrevista, ainda que,
dependendo das gramaticas, possam ser reconstruidas apenas
parcialmente. Neste sentido, a construgdo do que comumente
se chama “cénon” literario constitui uma probabilidade de se
instituir inclusive um conceito de representatividade qualitativa,
mais do que quantitativa ou estatistica, o que & precisamente o
problema que estudamos, quando nos pedem que definamos a
representatividade de nossas fontes (PORTELLI, 1996, p.4).

Fica assim explicitado que nao existe problema em se trabalhar com a
andlise subjetiva dos fatos narrados, desde que levado em conta as
possibilidades expressivas, e as "tramas politicas da realidade social"
(SEVERINO, 2000, p.146).

O processo nao se da no plano dos conteudos ou pela reconstrucao da
experiéncia concreta, mas pelo delinear da esfera subjetiva e da experiéncia
inimaginavel. “E o complexo horizonte das possibilidades o que constréi o
ambito de uma subjetividade socialmente compartilhada” (PORTELLI, 1996,
p.8)

A subjetividade, antes de ser um impedimento para a compreensao dos
acontecimentos, pode tornar-se uma fonte de riqueza, uma contribuicdo
cognitiva, uma vez que sua existéncia constitui uma caracteristica indestrutivel
dos seres humanos.

E aceitavel do ponto de vista da pesquisa cientifica, um trabalho de
investigacdo pautado por experiéncias subjetivas? A subjetividade pode
contribuir para a pesquisa social, uma vez que diz respeito ao individuo?

Patto (1993) afirma que € preciso:

[...] um lugar para a subjetividade do pesquisador no processo
de interpretagéo das situagdes com que se defronta, e conclui
com Bleger, [...] observar, pensar e imaginar coincide e constitui
um so processo dialético. Quem nao usa a fantasia podera ser
um bom verificador de dados, mas ndo um pesquisador (1993,
p.137).
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Nas palavras de Portelli a "subjetividade, o trabalho através do qual as
pessoas constroem e atribuem o significado a propria experiéncia e a prépria
identidade, [...] é expressar o significado da experiéncia através dos fatos"
(1996, p.2).

Uma questdo ndo menos relevante nessa linha de reflexdo a qual nos
submete Portelli, diz respeito ao que ele chama de "o ponto de vista
circunscrito". Se existem limites de percepcgéo, esta s6 pode ser suplantada a

partir da autoridade da narracao,

[...] a autoridade narrativa ja ndo se baseia na ficgdo impossivel
de um narrador onisciente acima do desenvolvimento dos fatos,
mas na experiéncia limitada e ainda concreta de um narrador
parcial imerso em seu interior [...] os fatos importantes sdo os
que se desenvolvem dentro da consciéncia: ndo sdo os fatos
vistos, mas o processo de visdo, interpretacdo e, em
consequéncia, de mudanca (PORTELLI, 1996, p.5).

Diante das possibilidades reais ou imaginarias do narrador € que o
caminhar se torna possivel. O que entendemos por objetividade40 nao pode
restringir outras formas de compreenséo da realidade, pois, as experiéncias

comuns ainda que vividas no mesmo espaco-tempo n&o s&do pré-requisitos

linicos para atestar e garantir a apropriacéo do real*',

[...] € um equivoco pensar em "superar a ilusdo de que seria
possivel aceder de forma direta ao real "enquanto tal". O acesso
ao real implica, pelo contrario, um processo de construgdo dos
objetos de estudo. [...] E a partir deste modo de conceber a
atividade investigativa, encarando-a como um processo de
transformacéo de objetos sociais em objetos cientificos, que é
possivel afirmar que a escola enquanto objeto de estudo ndo
corresponde a "uma escolha", nem a uma "descoberta", nem

* Significativo o que Edgar Morin expde sobre a verdade da ciéncia nos dias atuais. " O espirito
cientifico ¢ incapaz de se pensar de tanto crer que o conhecimento cientifico ¢ o reflexo do real. Esse
conhecimento, afinal, ndo traz em si a prova empirica (dados verificaveis por diferentes observagdes-
experimentagdes) ¢ a prova logica (coeréncia das teorias)? A partir dai, a verdade objetiva da ciéncia
escapa a todo olhar cientifico, visto que ela ¢ esse proprio olhar. O que ¢ elucidativo nfo precisa ser
elucidado." (MORIN, Edgar. Ciéncia com consciéncia. 2008, p21).

* Em O Capital Marx deixa claro sua diferenca conceitual e seu método com relagdo a Hegel. Para este,
“o processo do pensamento ¢ sujeito autonomo (ideia), criador do real. Para Marx o ideal ndo é mais do
que o material transposto para a cabega do ser humano e por ela interpretado.” (MARX, Karl. O Capital.
1984, p.16).
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sequer a uma "emergéncia", mas sim a um processo de
construgdo (grifo do autor) realizado pelo investigador.
(CANARIO,1996, p.126-127).

E no processo da experiéncia vivida que a subjetividade se manifesta
como possibilidade "a sociedade ndo é uma rede geometricamente uniforme
como nos € representada nas ciéncias sociais”, (PORTELLI, 1996, p.9) mas
antes um fragmento, onde cada pega mantém suas caracteristicas proprias
fazendo parte de um todo. A escola é uma totalidade que n&o pode ser
investigada sob um unico ponto de vista, mas como "fronteira organizacional,”
*2 (CANARIO, 1996) uma vez que esta se caracteriza por praticas abertas e
flexiveis.

A riqueza proveniente desse universo que é a escola, demanda de fato,
analises rigorosas para sua compreensao, por ser multipla, diversificada, e
complexa sua cultura,*® conflitos surgem quanto aos projetos e dimensdes do
que é ensinar, educar e gerenciar. Nessa discussao, a escola deve ser vista e
compreendida como um todo. No entanto é preciso fazer ressalvas quanto ao
método de andlise a ser adotado uma vez que este pode restringir e limitar a
investigacdo a procedimentos que ndo foque de fato a escola em sua
complexidade cotidiana, conceitos cuja acuidade nao alcance o individuo e nao
dé conta da questao do sujeito social, que ao mesmo tempo faz a historia e &
feito por ela, pode superficializar a analise sobre a mesma (PATTO, 1993).

Optou-se em fazer uso de um método de exposicao em que se pudesse
ter uma compreensao dos fendmenos para além das aparéncias, explicitando*

e investigando como as praticas e agdes intersubjetivas* ocorrem no dia a dia

*2 Para Canario o termo fronteira é apropriado por suas qualidades flutuantes e por ndo ter carater rigido e
definitivo. (CANARIO, 1996, p.142).

* Em seu texto "A interpretacdo das culturas", Geertz define que a cultura ¢ algo muito particular e por
isso "nossas ideias, nossos valores, nossos atos, até mesmo nossas emog¢des sd0, cCOmo nosso proprio
sistema nervoso, produtos culturais." (GEERTZ, 1989, p.62).

* “0 método de exposicio é o método da explicitacio, gracas ao qual o fendmeno se torna
transparente, racional, compreensivel. O inicio da exposicdo e o inicio da investigacdo sdo coisas
diferentes. O inicio da investigagdo é casual e arbitrario, ao passo que o inicio da exposi¢do é necessario.
(...) A explicitagdo é um método que apresenta o desenvolvimento da coisa como transformagdo
necessaria do abstrato em concreto." (KOSIK, 1989, p. 21-32).

* Para Leontiev "No decurso do seu desenvolvimento ontogénico o homem entra em relagdes
particulares, com o mundo que o cerca, mundo feito de objetos e de fendmenos criados pelas geragdes
humanas anteriores. Esta especificidade é antes de tudo determinada pela natureza destes objetos e
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da escola, produzindo campos de resisténcias que podem inviabilizar

mudancas, uma vez que estas se tornam petrificadas. Para Kosik,

O pensamento que quer conhecer adequadamente a realidade,
que nao se contenta com os esquemas abstratos da prépria
realidade, nem com suas simples e também abstratas
representacdes, tem de destruir a aparente independéncia do
mundo dos contatos imediatos de cada dia. O pensamento que
destroi a pseudoconcreticidade para atingir a concreticidade é
ao mesmo tempo um processo no curso do qual sob o mundo
da aparéncia se desvenda a lei do fenbmeno; por tras do
fendbmeno, a esséncia (KOSIK,1989, p.16).

Segundo Patto, a escola como '"realidade complexa (dialética),
intersubjetiva e especifica," (PATTO, 1993, p.119) requer uma incisao pontual
que alcance os individuos em suas praticas e processos intersubjetivos. A
analise conceitual tem por objetivo compreender aspectos da realidade
organica do cotidiano, espaco esse que produz processos de controle,
dominagéo, rebeldia, de reflexo e de criagdo, produzidos por sujeitos
individuais na tessitura da vida na escola (PATTO, 1993).

E no esboco preliminar dessas reflexdes que se apresenta os autores
que fornecem subsidios significativos para se pensar a cultura da escola e seu
cotidiano, ndo mais numa leitura ampla e a-histérica dos fatos e dos
acontecimentos sociais.

O estudo da escola requer um referencial teérico que forneca uma
analise da realidade levando-se em conta a participagdo das pessoas, dos
individuos, sujeitos na vida social.

Os autores que mais se apresentaram contributivamente para o estudo e
analise das categorias, sao: Agnes Heller, Karel Kosik e Georg Lukacs, com
predominancia dos dois primeiros. Heller como assistente de Lukacs fez parte
da Escola de Budapeste. Quanto a Karel Kosik, sempre foi um critico do

pensamento Unico, dessa maneira opunha-se ao pensamento "marxista-

fendmenos. Por outro lado, ¢ determinada pelas condigdes em que se instauram as relagdes em questdo. O
mundo real, imediato, do homem, que mais do que tudo determina a sua vida, ¢ um mundo transformado
e criado pela atividade humana. Todavia, ele ndo ¢é dado imediatamente ao individuo, enquanto mundo de
objetos sociais, de objetos encarnando aptiddes humanas formadas no decurso do desenvolvimento da
pratica sdcio-histérica; enquanto tal apresenta-se a cada individuo como um problema a resolver."
(LEONTIEV,2004, p.178).
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leninista", oficializado no leste europeu e na vida universitaria e cultural da
antiga Unido Soviética.

Heller trouxe para o debate questbes sobre o cotidiano, de um modo
geral, que até entdo ndo eram predominantes nas analises e nos enfoques da
teoria social. Segundo Patto foram muito pertinentes as reflexdes produzidas
no debate sobre o cotidiano para a escola. “Foi no ambito dessa necessidade
que a obra de Agnes Heller adquiriu especial interesse para a pesquisa
educacional, sobretudo no que se refere ao estudo da vida cotidiana como
lugar privilegiado da apreenséo do processo historico" (1993, p.120).

Heller resgata a categoria do homem como substéncia da sociedade e
diz que ao homem cabe-lhes "exclusivamente a construgao e a transmissao de
cada estrutura social, [...], por conseguinte, a substancia da sociedade sé pode
ser a proépria histéria" (1992 p.2-3).

Como a vida cotidiana € a vida de todo homem, Heller ainda pondera
que nessa inser¢do, o homem manifesta sua individualidade, personalidade, e
quando coloca “em funcionamento todos os seus sentidos, todas as suas
capacidades intelectuais, suas habilidades manipulativas, seus sentimentos,
paixdes, ideias, ideologias." (1992, p.17). O que de certo modo nao eleva a
condigdo do sujeito, enquanto sujeito de consciéncia, a um nivel mais

elaborado dessa realidade, pelo contrario

[...] a vida cotidiana, de todas as esferas da realidade, é aquela
que mais se presta a alienagdo. Por causa da coexisténcia
‘muda’, em si, de particularidade e genericidade, a atividade
cotidiana pode ser atividade humano-genérica ndo consciente,
embora suas motivagbes sejam, como normalmente ocorre,
efémeras e particulares (HELLER, 1992, p.37).

Da mesma forma, podemos verificar que Karel Kosik compreende que o
sujeito do cotidiano esta enredado num fazer pratico tdo superficial que nao é
capaz de superar o mundo da aparéncia, o que o deixa refém de uma realidade

que nao se manifesta em toda sua dimensao

A praxis utilitaria cotidiana cria “o pensamento comum” — em
que sao captados tanto a familiaridade com as coisas e o
aspecto superficial das coisas quanto a técnica de tratamento
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das coisas — como forma de seu movimento e de sua
existéncia. O pensamento comum é a forma ideoldgica do agir
humano de todos os dias. Todavia, 0 mundo que se manifesta
ao homem na praxis fetichizada, no trafico e na manipulagéo,
ndo é o mundo real: é “0 mundo da aparéncia” (Marx). A
representacdo da coisa ndo constitui uma qualidade natural da
coisa e da realidade: é a projegcdo, na consciéncia do sujeito,
de determinadas condi¢des histéricas petrificadas (KOSIK,
1989, p.15).

Se a vida cotidiana tem caracteristicas muito particulares no ambito de
sua esfera de acao e pensamento, e, este ndo € capaz por si s6 de se elucidar,
uma vez que a realidade ndo é tdo somente todos os fatos, como avancar em
niveis mais elaborados dessa realidade estando o sujeito limitado por uma
visdo macro, alienado e fetichizada da proépria realidade? Diz Kosik “0 homem
nao pode conhecer o contexto do real a ndo ser arrancando os fatos do
contexto, isolando-os e tornando-os relativamente independentes. Eis aqui o

fundamento de todo conhecimento: a cisdo do todo." (1989, p. 48).

Nessa questéo especifica Heller tem posi¢cbes bem definidas sobre esse
processo condicionante em que se encontra o0 homem na cotidianidade, o

pensamento do homem cotidiano tem como

[...] caracteristicas a ultrageneralizagéo, seja em suas formas
“tradicionais”, seja como consequéncia da experiéncia
individual. Os juizos ultrageneralizadores sdo todos eles juizo
provisorio que a pratica confirma ou, pelo menos, nio refuta,
durante o tempo em que, baseados neles, formos capazes de
atuar e de nos orientar. (HELLER,1992, p. 34).

Como o pensamento para Heller ndo é teoria, mas comportamento, a
superacao condicionante desse homem cotidiano s6 se eleva em consciéncia
quando a praxis se constituir em atividade humano-genérico. Heller pondera
que a vida cotidiana ndo pode ser s6 singularidade, pois o individuo é particular
e genérico, embora os motivos sejam particulares, o homem cotidiano sé existe

porque esta contido em si seu ser genérico.

Enquanto individuo, portanto, € o homem um ser genérico, ja
que é produto e expressdo de suas relagdes sociais, herdeiro e
preservador do desenvolvimento humano; mas o representante
do humano-genérico ndo é jamais um homem sozinho, mas
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sempre a integracdo (tribo, demos, estamento, classe, nagéo,
humanidade) — bem como, frequentemente, varias integracdes
— cuja parte consciente € o homem e na qual se forma sua
“consciéncia de nés (HELLER, 1992, p.21).

E conclui afirmando que, assim como as ideias ndao se elevam ao plano

da teoria, a atividade cotidiana por si nao é praxis

A atividade pratica do individuo s6 se eleva ao nivel da praxis
quando é atividade humano-genérica consciente; na unidade
viva e muda de particularidade e genericidade, ou seja, na
cotidianidade, a atividade individual ndo é mais do que uma
parte da praxis, da acéo total da humanidade que, construindo
a partir do dado, produz algo novo, sem com isso transformar
em novo o ja dado (HELLER, 1992, p. 31-32).

Quanto a obra do pensador Karel Kosik foi fundamental para se
compreender a realidade fenoménica e a pseudoconcreticidade reificada da

cotidianidade na praxis fetichizada, como mundo nao real,

[...] os fenbmenos e as formas fenoménicas das coisas se
reproduzem espontaneamente no pensamento comum como
realidade (a realidade mesma) ndo porque sejam o0s mais
superficiais e mais préoximos do conhecimento sensorial, mas
porque o aspecto fenoménico da coisa €& produto natural da
praxis cotidiana. A praxis utilitaria cotidiana cria "o pensamento
comum" — em que é captada tanto a familiaridade com as
coisas e o aspecto superficial das coisas quanto a técnica de
tratamento das coisas — como forma de seu movimento e sua
existéncia. O pensamento comum é a forma ideoldgica do agir
humano de todos os dias (1989, p.15).

Justifica-se assim a escolha desses pensadores porque 0s mesmos
recolocam para o debate e a reflexdo questbes que até entdo nédo se
constituiam como campo de pesquisa na area da educacédo. S&o questdes
pertinentes ao dia a dia da escola que sdo vistas como secundarias e sem
importancia epistemologica, pois o cotidiano € um processo pelo qual os
sujeitos o vivenciam sem dimensionar ou fazer qualquer inferéncia mais

elaborada, e quando o fazem ¢é a partir de uma representacao mistificada.

A vida cotidiana € a vida do homem inteiro; ou seja, o homem
participa na vida cotidiana com todos os aspectos de sua
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individualidade, de sua personalidade. Nela, colocam-se “em
funcionamento” todos os seus sentidos, todas as suas
capacidades intelectuais, suas habilidades manipulativas, seus
sentimentos, paixdes, ideias, ideologias. O fato de que todas as
suas capacidades se coloquem em funcionamento determina
também, naturalmente, que nenhuma delas possa realizar-se,
nem de longe, em toda sua intensidade. O homem da
cotidianidade é atuante e fruidor, ativo e receptivo, mas nao
tem nem tempo nem possibilidade de se absorver inteiramente
em nenhum desses aspectos; por isso, ndo pode aguga-los em
toda sua intensidade (HELLER, 1992, p. 17-18).

O importante para esta pesquisa € desmistificar o olhar naturalizado
sobre a escola, verificando como o fazer e o agir, subjetivos, muito mais do que
manifestacbes naturais, s&o fendmenos e praticas produzidos por acdes
aparentemente desconexas da realidade, mas que revelam o quanto a escola,
como instituicdo social, € marcada por relagdes antagodnicas, conflituosas e

produto de um tempo histérico.

Todo processo de analise do cotidiano escolar tem demonstrado que as
praticas sociais produzidas no entre muros da escola n&o séo alheias e imunes
as influéncias do grupo social do qual os sujeitos estdo inseridos “0 homem
aprende no grupo os elementos da cotidianidade", (HELLER, 1992, p.19)
valores, costumes, normas, entre outros, sdo constituintes do ser social dos
sujeitos historicos. Como estes representam a estrutura da realidade cotidiana
em seus afazeres sem dimensionar ou depurar suas praticas diarias, tende a
reproduzir inconscientemente a realidade, na qual se movimentam

espontaneamente como se esta fosse um fim em si mesmo.

No trato pratico-utilitario com as coisas - em que a realidade se
revela como mundo dos meios, fins, instrumentos, exigéncias e
esforgos para satisfazer a estas - o individuo "em situagéo" cria
suas proprias representagdes das coisas e elabora todo um
sistema correlativo de nog¢des que capta e fixa o aspecto
fenoménico da realidade (KOSIK, 1989, p.10).

Poder-se-ia classificar a resisténcia como fendbmeno esponténeo do agir
humano, dos fatos e acontecimentos, tdo naturais como o ar que se respira?
Se os fenbmenos da realidade sdo aquilo que manifestam imediatamente a

consciéncia dos sujeitos como parte de suas vidas diarias, como estes podem
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superar a realidade fenoménica das aparéncias*® e constituir uma vis&o critica
sobre esses mesmos fendmenos, estando estes incorporados em suas
proprias vidas como representacdo? "A vida cotidiana nédo esta ‘fora’ da
histéria, mas no ‘centro’ do acontecer histérico: € a verdadeira "esséncia" da
substancia social" (HELLER, 1992, p.20).

A cultura pratica-utilitaria desenvolvida no cotidiano escolar como algo
em si, induz os sujeitos a uma elaboragéo de consciéncia falsa desta realidade,
os fendmenos ndo se revelam pura e simplesmente na rotina do dia a dia,
alids, exatamente, o fato de se viver esse cotidiano como se ele fosse a Unica
realidade possivel faz com que as relagdes sociais, historicas e determinadas,
naturalizem-se ao ponto dos fenbmenos se apresentarem como a esséncia

elaborada da cotidianidade.

O complexo dos fenbmenos que povoam o ambiente cotidiano
e a atmosfera comum da vida humana, que, com a sua
regularidade, imediatismo e evidéncia, penetram na
consciéncia dos individuos agentes, assumindo um aspecto
independente e  natural, constitui o mundo da
pseudoconcreticidade (KOSIK, 1989, p11).

Os fendmenos ndo se manifestam pura e simplesmente por que os
repitamos em nossas acgbes diarias, pode ser um erro de interpretacéo, “o
conhecimento se realiza como separacdo de fendmeno e esséncia, do que &
secundario e do que é essencial, ja que sb através dessa separagéo se pode
mostrar a sua coeréncia interna, e com isso, o carater especifico da coisa”
(KOSIK, 1989, p.14).

A simples aceitagdo das atividades cotidianas como pratica utilitaria

natural,*’ espontanea e superficial, é fruto da fragmentacdo que se faz da

% Para Heller "O dever-ser de Marx, a sua utopia racional, ¢ o comunismo, a sociedade dos produtores
associados, na qual é superada a alienagdo, a discrepancia entre individuo e género humano. Para Marx,
"aparéncia" sfo as relagdes entre coisas, o carater fetichista do capitalismo; "esséncia" sdo as relagdes
entre homens." (HELLER, 1983, p.147).

7" Segundo Heller, todo homem deve desenvolver suas proprias faculdades e carecimentos mediante a
apropriagdo da riqueza social — numa sociedade fundada em relagdes de subordina¢do e dominio —,
todavia, nem todo homem pode desenvolver suas faculdades e os carecimentos correspondentes, ja que se
trata da sociedade da divisdo natural do trabalho, de sociedade de desigualdade. Essa sociedade produz
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realidade. Como nao viver ou estar envolvido por uma “praxis fetichizada”?
Parece 6bvio que nas tramas das relagbes cotidianas e do fazer, o que se
manifesta ndo € outra coisa sendo a representacdo da realidade como
consciéncia individual e coletiva dos sujeitos “o0 pensamento comum ¢é a forma

ideoldgica do agir humano de todos os dias.” (KOSIK, 1989, p.15).

A distincdo entre representacéo e conceito, entre 0 mundo da
aparéncia e o mundo da realidade, entre a praxis utilitaria
cotidiana dos homens e a praxis revolucionaria da humanidade
ou, numa palavra, a "cisdo do Unico", € o modo pelo qual o
pensamento capta a "coisa em si". A dialética € o pensamento
critico que se propbe a compreender a "coisa em si" e
sistematicamente se pergunta como é possivel chegar a
compreensdo da realidade. Por isso, &€ o oposto da
sistematizacdo doutrinaria ou da romantizacdo das
representagdes comuns. O pensamento que quer conhecer
adequadamente a realidade, que ndo se contenta com os
esquemas abstratos da propria realidade, nem com suas
simples e também abstratas representacdes, tem de destruir a
aparente independéncia do mundo dos contatos imediatos de
cada dia (KOSIK, 1989, p.14).

Quando a realidade cotidiana é vivida em sua pseudoconcreticidade®® o
que se apresenta aos sujeitos n&do é a esséncia dos fendbmenos, o fenébmeno é
uma parte, € o modo como esta realidade se manifesta no cotidiano
incorporando o duplo sentido "o fenbmeno indica a esséncia e, ao mesmo
tempo, a esconde," € nesse movimento que o fendbmeno revela a esséncia.
"Compreender o fendmeno € atingir a esséncia. Sem o fendbmeno, sem a sua
manifestacéo e revelagédo, a esséncia seria inatingivel." (KOSIK, 1989, p.11-
12).

Viver a realidade nessa relagdo dialética de mundo coloca sobre os

ombros dos sujeitos uma carga de responsabilidade para a qual estes nao

personalidades com faculdades desenvolvidas unilateralmente, em consequéncia do lugar que ocupam na
divisdo do trabalho e das correspondentes expectativas de papel. (HELLER, 1983, p.189-190).

* Kosik afirma que "os fendmenos que povoam o ambiente cotidiano, regularidade, imediatismo e
evidencia, penetram na consciéncia dos individuos agentes, assumindo um aspecto independente e
natural, constituindo o mundo da pseudoconcreticidade, a ele pertencem: o mundo dos fenémenos
externos; o mundo do trafico ¢ da manipulagdo; o mundo das representagdes comuns, projegdes dos
fendmenos externos na consciéncia dos homens; o mundo dos objetos fixados, que ddo a impressdo de ser
condi¢des naturais e ndo sdo imediatamente reconheciveis como resultados da atividade social dos
homens." (1989, p.11).
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estdo ainda constituidos — se a consciéncia é produzida na inser¢gdo do homem
no mundo, e no mundo é que ele vai adquirindo as condi¢cbes para se viver em
sociedade, "o fato de que todas as suas capacidades se coloquem em
funcionamento determina também, naturalmente, que nenhuma delas possa
realizar-se, nem de longe, em toda sua intensidade.” (HELLER, 1992, p.18)

Para Kosik,

[...] os fenbmenos e as formas fenoménicas das coisas se
reproduzem espontaneamente no pensamento como realidade
(a realidade mesma) nao porque sejam os mais superficiais e
mais préoximos do conhecimento sensorial, mas porque o
aspecto fenoménico da coisa & produto natural da praxis
cotidiana (KOSIK, 1989, p.15).

O fato dos fenbmenos cotidianos aparecerem como expressao da
realidade® nao se justifica por si s6, uma vez que reproduzir e se apropriar
dessas praticas como verdade em si nao determina que se esteja superando o
fazer e o pensamento comum fetichizado. "A representagdo da coisa nao
constitui uma qualidade natural da coisa e da realidade: é a projegéo, na
consciéncia do sujeito, de determinadas condi¢cdes histéricas petrificadas"”
(KOSIK, 1989, p.15).

E na heterogeneidade® e na hierarquia da vida cotidiana que o fazer
organico do sujeito histérico se apresenta como possibilidade imediata, a
realidade presente em toda sua dimenséao social e politica, "o homem nasce ja
inserido em sua cotidianidade" (HELLER, 1992, p.18) Lancado nessa realidade
social e histérica e condicionado por um "pensamento acriticamente reflexivo",
(KOSIK, 1989, p.17) a dimensé&o do fazer pratico utilitario ndo pode se superar
com o sujeito imerso em toda estrutura que o envolve na cotidianidade

fenoménica.

* “p realidade ndo é um sistema dos meus significados, nem se transforma em fungdo dos significados
que atribuo aos meus planos. Mas com o seu agir o homem inscreve significados no mundo e cria a
estrutura significativa do préprio mundo. Com os meus projetos, a minha imaginacdo e fantasia, nos
meus sonhos e visdes, posso transformar no reino da liberdade as quatro paredes dentro das quais me
encontro acorrentado: mas estes projetos ideais ndo mudam absolutamente a realidade.” (KOSIK, p.
220).

%0 Segundo Heller, "A heterogeneidade ¢ imprescindivel para conseguir essa "explicagio normal" da
cotidianidade (...) sdo partes organicas da vida cotidiana; quanto a hierarquia esta se modifica em fung@o
das diferentes estruturas, ndo ¢ eterna e imutavel."(1992, p.18).
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O pensamento que quer conhecer adequadamente a realidade,
que ndo se contenta com os esquemas abstratos da prépria
realidade, nem com suas simples e também abstratas
representacdes, tem de destruir a aparente independéncia do
mundo dos contactos imediatos de cada dia. O pensamento
que destr6i a pseudoconcreticidade para atingir a
concreticidade € ao mesmo tempo um processo no curso do
qual sob o mundo da aparéncia se desvenda o mundo real; por
tras da aparéncia externa do fendbmeno se desvenda a lei do
fendbmeno; por tras do movimento visivel, o movimento real
interno; por tras do fendmeno, a esséncia. O que confere a
estes fendbmenos o carater de pseudoconcreticidade ndo é a
sua existéncia por si mesma, mas a independéncia com que
ela se manifesta. A destruicdo da pseudoconcreticidade - o
pensamento dialético tem de efetuar - ndo nega a existéncia ou
a objetividade daqueles fendbmenos mas destréi a sua pretensa
independéncia, demonstrando o seu carater mediato e
apresentando, contra a sua pretensa independéncia, prova do
seu carater derivado (KOSIK,1989, p.16).

Como o sujeito em sua condigéo individual e particular pode superar e
transcender sua condigdo acritica, rompendo as limitagdes historicas impostas
na construgédo do seu ser social? Segundo Heller o caminho para transgredir a
condicao coisificante em que o sujeito se encontra pode ocorrer por atos de

decisdes que o eleve em dire¢cdo ao "humano-genérico"’

, reconhece que é
algo excepcional, "a vida de muitos homens chega ao fim sem que se tenha
produzido nem um sO ponto critico semelhante" (1992 ano, p.28). Mas nao
existe outro caminho para a elevacdo desse sujeito médio cotidiano se nao
pelos atos de escolhas e suas possiveis consequéncias, mesmo que as
escolhas sejam feitas conscientemente, estdo sempre sujeitas ao proprio
destino, o que tem de ser s6 diz respeito ao proprio individuo, a superagéo da
cotidianidade ocorre quando o particular-individual for dissipado na atividade
humanogenérica consciente, "é elemento necessario de sua esséncia, da

atividade basica de suas vidas" (HELLER, 1992, p.29).

>! Para Heller " o individuo é sempre, ser particular e ser genérico, [...] enquanto individuo, portanto, é o
homem um ser genérico, ja que é produto e expressdo de suas relagdes sociais, herdeiro e preservador do
desenvolvimento humano; mas o representante do humano-genérico ndo ¢ jamais um homem sozinho,
mas sempre a integragdo, cuja parte consciente ¢ o homem e na qual se forma sua ‘consciéncia de nds’™"
(1992, p.21).
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A vida cotidiana é margeada pela alienagéosz, e o0 produto dessa
alienacédo tem relacdo direta com o modo de como esta sociedade estrutura
sua atividade econbémica, a alienagéo ocorre quando se tem um abismo entre o
desenvolvimento "humano-genérico e as possibilidades de desenvolvimento
dos individuos humanos, entre a produgdo humano-genérica e a participagcéo

consciente do individuo nessa produgédo." (HELLER, 1992, p.38).

A vida cotidiana, de todas as esferas da realidade, € aquela
que mais se presta a alienagdo. Por causa da coexisténcia
"muda", em si, de particularidade e generacidade, a atividade
cotidiana pode ser atividade humano-genérica nao consciente,
embora suas motivagbes sejam, como normalmente ocorre,
efémeras e particulares. Na cotidianidade, parece "natural" a
desagregacao, a separacéo de ser e esséncia. Na coexisténcia
e sucessao heterogéneas das atividades cotidianas, nao ha por
que revelar-se nenhuma individualidade unitaria; o homem
devorado por e em seus "papéis" pode orientar-se na
cotidianidade através do simples cumprimento adequado
desses "papéis". A assimilacdo espontdnea das normas
consuetudinarias dominantes pode converter-se por si mesma
em conformismo, na medida em que aquele que as assimila é
um individuo sem “ndcleo”; e a particularidade que aspira a
uma "vida boa" sem conflitos reforca ainda mais esse
conformismo com sua fé (KOSIK, 1989, p.38).

Heller (1992) esclarece que a alienagédo nao € necessariamente causada
pela estrutura da vida cotidiana, mas sua origem é circunscrita a determinadas
condigbes sociais, e que a superagdo da alienagcdo se encontra aberta a
qualquer ser humano. Como a vida cotidiana é marcada por uma hierarquia
espontanea, em cada época, possibilita assim mesmo certa margem de
movimento, na qual o sujeito pode conduzir sua vida, o que n&o significa a sua

aboligéo,

[...] a condugéo da vida supde, para cada um, uma vida prépria,
embora se mantendo a estrutura da cotidianidade; cada qual
devera apropriar-se a seu modo da realidade e impor a ela a
marca de sua personalidade. E claro que a condugéo da vida é
sempre apenas uma tendéncia de realizagdo mais ou menos
perfeita. E € condugéo da vida porque sua perfeicao & funcéo

>2 Segundo Patto a alienagdo para Heller é entendida como fato histérico determinado por circunstancias
sociais, como exemplo, cita a sociedade capitalista, em que o individuo realiza o trabalho que lhe cabe na
divisdo social. Ao produzir e reproduzir perde de vista a dimensdo humano-genérica. (PATTO, 1993,
p.124).
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da individualidade do homem e ndo de um dom particular ou de
uma capacidade especial (KOSIK, 1989, p.40).

Portanto, se a cotidianidade é vivida sem nenhuma excec¢ao, o que resta
ao homem da cotidianidade para elevar sua condigdo humana para além da

realidade® fetichizada em que se encontra atualmente? Segundo Kosik:

[...] o mundo real ndo €, um mundo de objetos "reais" fixados,
que sob o seu aspecto fetichizado levem uma existéncia
transcendente como uma variante naturalisticamente entendida
das ideias platbnicas; ao invés, € um mundo em que as coisas,
as relacdes e os significados s&o considerados como produtos
do homem social, e o préprio homem se revela como sujeito
real do mundo social. O mundo da realidade ndo & uma
variante secularizada do paraiso, de um estado ja realizado e
fora do tempo; € um processo no curso do qual a humanidade
e o individuo realizam a propria verdade, operam a
humanizagcdo do homem. Ao contrario do mundo da
pseudoconcreticidade, o mundo da realidade € o mundo da
realizacdo da verdade, € o mundo em que a verdade n&o é
dada e predestinada, néo esta pronta e acabada, impressa de
forma imutavel na consciéncia humana: € o mundo em que a
verdade devém. Por esta razdo a histéria humana pode ser o
processo da verdade e a histéria da verdade. A destruicdo da
pseudoconcreticidade significa que a verdade n&o é nem
inatingivel, nem alcangavel de uma vez para sempre, mas que
ela se faz; logo, se desenvolve e se realiza (KOSIK, 1989, p.18-
19).

Para Heller, a elevacéo acima da vida cotidiana ndo pode ser realizada
se nao dissiparmos a atividade e as particularidades individuais no

humanogenérico,>* de modo auténomo e consciente, enquanto individuos.

%3 Karel Kosik define em poucas palavras o que ¢ a realidade: um conjunto de fatos, de elementos
simplissimos e até mesmo inderivaveis (...) A realidade ndo ¢ (auténtica) realidade sem o homem, assim
como ndo ¢ (somente) realidade do homem (...) o homem ndo vive em duas esferas diferentes, ndo habita,
por uma parte do seu ser, na historia, e pela outra, na natureza. Como homem ele estd junta e
concomitantemente na natureza e na historia (1989, p.35, 228).

> Para Heller " A individualidade humana ndo ¢ simplesmente uma "singularidade". Todo homem é
singular, individual-particular, e, a0 mesmo tempo, ente humano-genérico. Sua atividade ¢, sempre e
simultaneamente, individual-particular e humano-genérica. Em outras palavras: o ente singular humano
sempre atua segundo seus instintos ¢ necessidades, socialmente formados mas referidos ao seu Eu, e, a
partir dessa perspectiva, percebe, interroga ¢ da respostas a realidade; mas a0 mesmo tempo, atua como
membro do género humano e seus sentimentos e necessidades possuem carater humano-genérico. Todo
homem se encontra, enquanto ente particular-singular, numa relagdo consciente com seu ser humano-
genérico nessa relagdo, o humano-genérico é representado para o individuo como algo dado fora de si
mesmo, em primeiro lugar através da comunidade e, posteriormente, também dos costumes e das
exigéncias morais da sociedade em seu conjunto, das normas morais abstratas, etc. [...] O homem torna-se
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A homogeneizacdo em dire¢do ao humano-genérico, a
completa suspensao do particular-individual, a transformacgéo
em “homem inteiramente”, é algo totalmente excepcional na
maioria dos seres humanos. Nem sequer nas épocas ricas em
grandes comogbes sociais existem muitos pontos criticos
desse tipo na vida do homem médio. A vida de muitos homens
chega ao fim sem que se tenha produzido nem um s6 ponto
critico semelhante. A homogeneizagédo em diregdo ao humano-
genérico s6 deixa de ser excepcional, um caso singular,
naqueles individuos cuja paixdo dominante se orienta para o
humano-genérico e, ademais, quando tem a capacidade de
realizar tal paixdo (HELLER, 1992, p. 29).

Mas como a forma pragmatica do pensamento cotidiano se da pela fé e
confianga, o homem cotidiano que orienta suas decisdes baseado no juizo
provisério e particular, corre certos perigos, uma vez que as escolhas podem

estar baseadas em preconceitos.

O preconceito pode ser individual ou social. O homem pode
estar t&do cheio de preconceitos com relagdo a uma pessoa ou
instituicdo concreta que n&o lhe faga absolutamente falta a
fonte social do conteudo do preconceito. Mas a maioria de
nossos preconceitos tem um carater mediata ou imediatamente
social. Em outras palavras: costumamos, pura e simplesmente,
assimila-los de nosso ambiente, para depois aplica-los
espontaneamente a casos concretos através de mediagdes
(HELLER, 1992, p. 49).

Diferentemente do juizo provisorio baseado na fé e nos preconceitos, a
confianga é um estado de consciéncia que se baseia no saber e tem sua
esséncia no “humanogenérico”, enquanto que na fé aparecem o par de
sentimentos amor-édio, e estes dividem o preconceito em positivo e negativo.
"A vida cotidiana produz, em sua dimens&o social, os preconceitos, bem como
de que a base antropoldgica dessa producgao é a particularidade individual, ao
passo que o "tecido conjuntivo" emocional é a fé." (HELLER, 1992, p.50) Para

finalizar essa discussdo Heller afirma que a libertagdo dos preconceitos sé

individuo na medida em que produz uma sintese em seu Eu, em que transforma conscientemente os
objetivos e aspiragdes sociais em objetivos e aspiragdes particulares de si mesmo e em que, desse modo,
"socializa" sua particularidade." (1992, p. 80).
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pode acontecer se assumirmos o risco do erro e abandonarmos a infalibilidade

sem riscos, a ndo menos caréncia de individualidade.

Inserir o debate sobre o cotidiano da escola requer levar em conta as
resisténcias e conflitos vivenciados e produzidos pelos diversos segmentos que
constituem o todo do processo escolar cotidianos: professores, funcionarios,
gestores, alunos e pais. E no entrecruzamento das manifestacdes cotidianas
que as agdes vao se processando, avangos e recuos sao partes estruturantes

do agir humano.

A idealizagdo da escola, sua cultura, jeitos e modos de ser e fazer
podem se apresentar falseados em sua manifestacdo fenoménica e reificada,
uma vez que este ndo se capta e ndo é percebido®® imediatamente. Portanto,
compreende-se assim que o0s sujeitos histéricos quando se posicionam
intempestivamente contra qualquer acao de mudanga o fazem porque estao
limitados por uma pratica-utilitaria acritica e preconceituosa®® da realidade
cotidiana. A que se deve tamanha resisténcia, e qual nivel de clareza se
encontram os sujeitos para se colocarem opositivamente ao processo de
mudancga?

A vida cotidiana caracteriza-se pela unidade imediata de
pensamento e agdo. Mas devemos acrescentar a essa
caracterizagdo que "o pensamento cotidiano ndo €& jamais

teoria, assim como a atividade cotidiana nunca é praxis
(HELLER, 1992, p.45).

Se o0 pensamento cotidiano existe como unidade entre o pensar e o
fazer, o mesmo ocorre num plano ainda do senso comum e do pragmatico.
Kosik nos fala que para superar a praxis utilitaria cotidiana dos homens e a
praxis revolucionaria da humanidade €& necessario a dialética como
pensamento critico

A dialética ndo considera os produtos fixados, as configuragdes

e 0s objetos, todo o conjunto do mundo material reificado,
como algo originario e independente. Do mesmo modo como

> Para Heller foi Marx quem superou e colocou em discussio as relagdes entre dinheiro e mercadoria:
"busquemos as relagcdes humanas por tras das relagdes reificadas!" (1992, p.21)

%6 Heller diz que o preconceito ¢ uma categoria do pensamento ¢ do comportamento cotidianos, e quem
ndo se liberta deles pode inclusive fracassar pessoalmente. (1992, p.43)
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assim ndo considera o mundo das representagbes e do
pensamento comum, ndo os aceita sob 0 seu aspecto imediato:
submete-os a um exame em que as formas reificadas do
mundo objetivo e ideal se diluem, perdem a sua fixidez,
naturalidade e pretensa originalidade para se mostrarem como
fendmenos derivados e mediatos, como sedimentos e produtos
da préxis social da humanidade (KOSIK, 1989, p.16-17).

Como o todo n&o pode ser conhecido imediatamente, ainda que se
manifeste em sua forma sensivel, representacdo, opinido, experiéncia, e se
apresente como processo cadtico e obscuro, Kosik sinaliza um caminho
possivel para se compreender o todo a partir da mediagcao entre o concreto e o

abstrato

O método de ascensdo do abstrato ao concreto é o método do
pensamento; em outras palavras, € um movimento que atua
nos conceitos, no elemento da abstracdo. A ascensdo do
abstrato ao concreto ndo é uma passagem de um plano
(sensivel) para outro plano (racional): € um movimento no
pensamento e do pensamento. Para que o pensamento possa
progredir do abstrato ao concreto, tem de mover-se no seu
proprio elemento, isto €, no plano abstrato, que é negagéo da
imediaticidade, da evidéncia e da concreticidade sensivel. A
ascensdo do abstrato ao concreto € um movimento para o qual
todo inicio é abstrato e cuja dialética consiste na superagéo
desta abstratividade. O progresso da abstratividade a
concreticidade é, por conseguinte, em geral movimento da
parte para o todo e do todo para a parte; do fenébmeno para a
esséncia e da esséncia para o fendbmeno; da totalidade para a
contradicéo e da contradigdo para a totalidade; do objeto para o
sujeito e do sujeito para o objeto. O processo do abstrato ao
concreto, como meétodo materialista do conhecimento da
realidade, € a dialética da totalidade concreta, na qual se
reproduz idealmente a realidade em todos os seus planos e
dimensbdes. O processo do pensamento ndo se limita a
transformar o todo cadtico das representagdes no todo
transparente dos conceitos; no curso do processo o proprio
todo €& concomitantemente delineado, determinado e
compreendido (KOSIK, 1989, p.30).

A representacao fenoménica da cultura da escola, analisada como
categoria de resisténcia se insere no processo fenoménico da realidade
concreta escolar cotidiana, em acgbes e praticas, vividos pelos sujeitos
inconscientemente e de maneira espontanea.

Enquanto dimenséo dessa realidade, Kosik (1989) propde uma reflexéo

muito apropriada. Para que ndo acreditemos que a realidade & tdo somente
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projecdo do pensamento transformada por nossos desejos — e um toque de
magica bastaria para que apropridssemos toda a dimenséo e significado da
realidade. Kosik quando diz que a realidade enquanto totalidade nao deve ser
analisada por fora de sua contraditoriedade e multiplicidades de significados,
muito menos como principio abstrato, pois este trata a totalidade como
"residuo” irracional e incompreensivel, negando o sentido objetivo dos fatos e

obscurecendo-os,

[...] a dialética ndo pode entender a totalidade como um todo ja
feito e formalizado, que determina as partes, porquanto a
propria determinacdo da totalidade pertencem a génese e o
desenvolvimento da totalidade, o que, de um ponto de vista
metodolégico, comporta a indagagdo de como nasce a
totalidade e quais sdo as fontes internas do seu
desenvolvimento e movimento. A totalidade ndo é um todo ja
pronto que se recheia com um conteudo, com as qualidades
das partes ou com as suas relagdes; a propria totalidade é que
se concretiza e esta concretizagdo ndo é apenas criagdo do
conteudo, mas também criagdo do todo (KOSIK, 1989, p.49-
50).

Para Kosik s6 é possivel ao homem superar a totalidade dos fenbmenos
da totalidade, e nédo permanecer ao nivel do abstrato, se compreender que a
totalidade é totalidade de base e superestrutura. O homem como sujeito
histérico cria as condigbes reais, estabelece relagdes sociais, produz ideias e
instituicoes, cria a si proprio, com sentidos e potencialidades que o eleva cada

vez mais na "humanizagao do homem." (p.51).

O homem n&o esta emparedado na subjetividade da raga, da
socialidade e dos projetos subjetivos nos quais, de diversas
maneiras, sempre definiu a si mesmo; mas, com a sua
existéncia — que é a praxis —, tem a capacidade de superar a
prépria subjetividade e de conhecer as coisas como realmente
sdo. Na existéncia do homem nao se reproduz somente a
realidade humano-social; reproduz-se espiritualmente também
a realidade na sua totalidade. O homem existe na totalidade do
mundo, mas a esta totalidade pertence também o homem com
sua faculdade de reproduzir espiritualmente a totalidade do
mundo (KOSIK, 1989, p.229).
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A superacao de todo processo social alienante do qual os sujeitos estao
inseridos s6 pode acontecer se a consciéncia de mundo ndo permanecer ao
nivel do individual-particular e, ascender ao humano-genérico, como frisa

Agnes Heller.

2.1 O papel social na estrutura da vida cotidiana

A cotidianidade como realidade concreta incorpora outros fenbmenos
além dos que foram descritos, por isso ndo poderia ficar de fora dessa analise

e reflexdo o que Agnes Heller lucidamente classificou de "papel social".

Heller dedica um capitulo em O Cotidiano e a Histdéria para o estudo e
analise da categoria "papel" social, entendendo que este intrinsecamente esta
na estrutura da vida cotidiana. "O homem né&o pode alienar-se de sua natureza
de um modo absoluto, nem sequer nesse terreno" (1992, p.88). Em todos os
estagios de desenvolvimento social, o homem nasce numa estrutura ja feita,
que o antecede, é esta estrutura que o orienta e define de antemé&o o papel e o

lugar em que o0 mesmo estara inserido socialmente.

A sociedade ndo poderia funcionar se ndo contasse com
sistemas consuetudinarios de certo modo estereotipados.
Esses sistemas constituem o fundamento do sistema de
"reflexos condicionados" do homem, sistema que permite aos
membros de uma sociedade mecanizar a maior parte de suas
acoes, praticad-las de um modo instintivo (mas instintivo por
aquisicdo, nao como residuo de uma estrutura bioldgica), [...]
se tivéssemos de decidir através de demorada reflexdo se
vamos ou ndo saudar alguém, se vamos ou ndo acender a luz,
o0 que temos de fazer para obter alimentos,etc., ndo nos
restaria tempo algum (1992, p.88).

A relevancia dessa abordagem tematica se relaciona com o que foi
pontuado em todo o trabalho de pesquisa. O modo como os sujeitos sociais no
cotidiano escolar representam seus papéis sociais determinando a cultura do

ambiente como processo consolidado e afeito as mudancgas. Heller nos adverte
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de que a funcéo "papel" jamais pode esgotar a totalidade dos comportamentos

humanos.

O grande problema que Heller (1992) levanta diz respeito aos
esteredtipos, pois estes escondem a verdade substancial dos seres humanos,
o desempenho de um papel nao manifesta a natureza propria do ser, uma vez
que este podera representar quantos forem necessarios e ficar mesmo nas
aparéncias.

Quanto mais se estereotipam as funcdes de "papel", tanto
menos pode "crescer" o homem até a altura de sua missao
historica, tanto mais infantil permanece, [...] e que a mudanca

de papel ndo implica absolutamente numa transformagéo do
homem (1992, p.94).

Heller chama atencdo quanto da escolha ideal dos papéis e associa que
a multiplicidade de personalidades tem relacdo com o que se produz e se
constréi socialmente em termos de papéis, quando os sujeitos perdem essa
capacidade de uma escolha livre, mas condicionados e levados por um grau
ideal dos esteredtipos que desejam ser, ndao atingem o grau de
desenvolvimento de suas personalidades "o individuo, ndo pode se explicitar
na escolha do ideal, pois o ideal € mercadoria, € o homem nao é criador, mas
consumidor de ideias" (1992, p.97). O ideal assim seria do ponto de vista da

escolha, refém da prépria percepcéao falseada do mundo objetivado.

[...] o homem recebe seus objetivos ja prontos e acabados para
0 consumo, e sempre de um modo acidental com relagdo a
esséncia humana pessoal. Isso significa que os ideais de um
papel conduzem tdo somente ao empobrecimento, a atrofia do
homem. Levam simplesmente a uma dire¢cdo manipulada e,
mecanizada do comportamento (p.97).

Heller demonstra que é possivel classificar os papéis e o comportamento
dos individuos de acordo com algumas caracteristicas muito prementes dos
sujeitos sociais, sdo estes na ordem descrita por ela: identificacéo;
distanciamento, aceitando as regras do jogo dominantes (incdgnito
dissimulado); distanciamento, recusando intimamente as regras de jogo

dominantes (incognito oposicionista); recusa de papel.
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Quando o sujeito adota o papel de identificagédo chega ao modo pleno da
alienagao, dissolve sua personalidade, atrofia-se completamente, perde o
nucleo humano existente numa personalidade dissipada. Quanto ao incognito
dissimulado ndo tem identificagdo com o papel, no entanto, ao caminhar
paralelamente com o papel, aceita-o e aproveita-o prazerosamente, quanto pior
melhor, "a personalidade torna-se demoniaca, amoral. Ninguém o conhece,

mas ele conhece todos e tem todos em suas maos" (1992, p.99).

O homem de incognita de oposi¢ao tem caracteristicas formais com a do
homem em incognita dissimulado, representa o papel que lhe é exigido sem
abandonar seu nucleo humano; coloca-se em contraposicdo com 0 mundo em
que vive, sofre com os papeis que tem que representar, tenta alguma relacao
com os homens, mas nao encontra, ndo € um conformista, mas néo chega a

ser um revolucionario.

O homem de recusa do papel, supera, conserva e eleva-se a um nivel
mais alto, ndo se distancia e nem preserva sua personalidade através do papel,
ainda assim realiza-se no comportamento "papel", € um rebelde, mas ndo um
revolucionario (HELLER, 1992).

Heller (1992) pontua que na sociedade capitalista moderna as relagdes
sociais existentes estdo configuradas por um profundo processo de alienacao
dos papeis, que estes estdo tdo enredados "a pessoa intimamente vinculada
com as normas da comunidade sente a presencga da sociedade mesmo quando
esta ndo esta presente, mesmo quando a pessoa em questdo esta sozinha,"
(p-91) na estrutura desse processo que nao € mais possivel distinguir entre a
tradicdo e a funcao de papel "quanto mais desenvolvido € o capitalismo, quanto
mais encobertas sdo suas manifestacbes de crise, tanto mais heroico vai se
tornando até mesmo o mero comportamento médio estbico que se distancia do
papel" (1992, p. 103).

Condicionado pelas fungbes do conjunto da sociedade, o papel, assim
como a alienagao, ndo existe de modo cristalizado, a ponto de n&o sofrer
modificacdes — Heller entende que é possivel a recusa dos papéis, mesmo que

em contextos manipulados — diz que na sociedade os homens se comportam e
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atuam segundo as regras do jogo e "qualquer homem psiquicamente normal

pode distinguir entre a vida real e o jogo" (p.109).

Nessa construcdo de papéis, as camadas mais vulneraveis,
condicionadas por estere6tipos e clichés, sdo os pequenos burgueses,
burocratas, pequenos capitalistas. Ao operariado néo lhe € dado escolha, uma
vez que o processo de trabalho mecanizado ja define o processo de trabalho,
"nao é possivel ‘representar’ o papel de ‘torneiro ideal’, pois diante de um torno
nada ha a fazer sendo trabalhar’ (1992, p.110) A existéncia dos papéis é
produto das relagbes sociais constituidas historicamente em condigcéo
determinadas, variados culturalmente, mas ndo menos estereotipados em seus

clichés.

2.2. O mundo do sujeito como preocupacao

E pertinente colocar essa reflexdo da preocupacédo defendida por Kosik
(1989), como elemento significante no entendimento dos problemas do

cotidiano, particularmente o escolar.

A vida escolar, assim como tudo de um modo geral, esta determinado
por graus diferenciados e tempestivos de preocupacdo, e a escola tem
caracteristicas muito particulares que podem ser descritas por essa categoria
conceitual, uma vez que sua condigdo existente se da por regras, normas
tempo e um ritmo constante, que a cada ciclo termina e recomeca
continuamente. E nesse tempo inicial e final que a escola convive diariamente
com todo tipo de situagdes, exigindo da mesma, resultados que nem sempre
fazem parte de suas competéncias. No entanto, é cobrada, e sitiada por

discursos que muitas vezes colocam em duvida seu papel social.

Como o sujeito € envolvido por relagdes sociais, a preocupagdo se
manifesta ao individuo como atividade da praxis e ndo da intuicdo. A
preocupagdo, nao € um estado de consciéncia psicoldgico, que o individuo

pode se libertar mediante a distracdo, o que a torna condi¢cao vivida somente
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pelo individuo, mundo do sujeito, 0 homem como "preocupacgéo” & a prépria
subjetividade sempre fora de si. (KOSIK, 1989, p. 62)

O preocupar-se € o aspecto fenoménico do trabalho abstrato. O
trabalho esta tdo subdividido e despersonalizado que ja se
apresenta como mero ocupar-se e manipulagdo em todas as
esferas, material, administrativa e espiritual. [...] A passagem
do "trabalho" para a "preocupagédo" reflete de maneira
mistificada o processo da fetichizagdo das relagdes humanas,
cada vez mais profundo, em que o mundo humano se
manifesta a consciéncia diaria como um mundo ja pronto, e
provido de aparelhos, equipamentos, relagbes e contatos, onde
0 movimento, ocupagéo, onipresenga, enleamento — em uma
palavra, como "preocupacao” (1989, p.63).

Diante de um mundo em que o0 homem nao se vé determinado por suas
proprias criagdes, perdendo a consciéncia de que este é criagao sua, o que lhe
resta & viver a preocupacdo como condi¢cdo unica de sua existéncia. Kosik
afirma que:

O ocupar-se é o comportamento pratico do homem no mundo
ja feito e dado; é tratamento e manipulagdo dos aparelhos no
mundo, mas n&o é criagdo do mundo humano. Este mundo néo
se manifesta ao homem como realidade por ele criada, mas
como um mundo ja feito e impenetravel, no seio do qual a

manipulacdo se apresenta como engajamento e atividade
(1989, p.64).

O mundo moderno segundo Kosik se apresenta ao homem como sendo
o mundo da manipulagdo, um mundo pronto e acabado que se movimenta por
acdes preestabelecidas na atividade social, "o preocupar-se como aparéncia
universal e reificada da praxis humana nédo € produto e criagdo do mundo
humano objetivamente pratico: € manipulacdo da ordem existente como

conjunto dos meios e exigéncias da civilizagao" (1989, p.66).

Ao manipular os objetos de sua criagdo, 0 homem se engaja num fazer
irrefletido distanciando-se do sentido exato do que ele préprio criou, ndo se
percebendo nessa condi¢gdo, o homem se torna vazio em sua condigao de ser,
proximo de sua condi¢ao inicial quando este ainda via a natureza como algo

estranho e sem sentido.
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Na condicdo de "preocupacgéo" o individuo sempre estd no
futuro e se serve do presente como de um meio ou instrumento
para realizar os seus projetos. O individuo avalia o presente e 0
passado com base nos projetos praticos em que vive, com
base em planos, esperangas, apreensdes, expectativas e
metas. [...] Na "preocupacdo" nido se revela a auténtica
natureza do tempo humano. O futuro por si mesmo nédo é o
superamento do romantismo ou da alienagdo. Sob um certo
aspecto o futuro é, afinal o atimo alienado antes da alienagéo,
isto €, um superamento ilusoério da alienagéo. "Viver no futuro"
e "antecipar" significam, em certo sentido, negar a vida; o
individuo como "preocupagédo" n&o vive o presente, mas o
futuro; negando aquilo que existe e antecipando aquilo que nao
existe, reduz a sua vida a nulidade, vale dizer, a inautenticidade
(KOSIK, 1989, p. 68).

Portanto, é na condicdo de ser e viver a cotidianidade que a
preocupacgdo se insere na vida de todo homem como condigdo desafiadora,
todos os dias incessantes situagbes atravessam seu caminho como miragem
no deserto, exigindo de cada um e de todos, capacidade de superacéao frente
as exigéncias que se apresentam no dia a dia. Como a preocupacgédo esta
contida na vida cotidiana e esta ndo pode ser superada sem a eliminagdo

pratica da realidade reificada.

Como a cotidianidade se move por um ritmo regular, por uma agéo
instintiva e “mecénica", uma vez que o homem se sente familiarizado no
pertencimento do mundo, a dimensédo consciente do mundo demonstra a

pequenez em que este se encontra.

Para que possa ser homem, o homem tem de executar
automaticamente varias agdes vitais. Estas ac¢des sdo tanto
mais perfeitas e tanto mais benéficas ao homem quanto mais
perfeitamente se automatizaram e quanto menos passam
através da consciéncia e da reflexdo. Quanto mais complicada
for a vida humana; quanto mais numerosos forem os contatos
estabelecidos pelo homem e as fun¢des que ele desempenha:
tanto mais vasta tem de se tornar a necessaria esfera da
automatizagcdo e mecanizacdo da cotidianidade da vida
humana é um processo histérico (KOSIK, 1989, p.77).



70

A superagdo desse mundo humano constituido pela praxis fetichizada
em sua cotidianidade s6 podera se transformar se este for capaz de sair de sua
familiaridade e brutalidade alienante “a alienacéo da cotidianidade reflete-se na
consciéncia, ora como posi¢cado acritica, ora como sentimento do absurdo"
(KOSIK, 1989, p.78).

Por viver o homem em uma sociedade de classes e determinado por
relagdes sociais reificadas em sua historicidade, como criar as condigdes para
superar sua existéncia inauténtica diante de tantas incertezas que se projetam
no dia a dia? Para Kosik é diante das escolhas ainda possiveis que o homem
pode despertar para a realidade, e como drama individual vivido por cada um é
capaz de se langar na empreitada de mudanga, se nd&o mudando o mundo,

mas sua posi¢ao diante dele.

No universo das condigbes apresentadas aqui, que se inserem as
praticas escolares, onde os sujeitos manifestam seus afazeres como fim e néo
meio. A escola como parte da totalidade presente no mundo do trabalho n&o
pode fugir da loégica reprodutivista das relagdes mercantis do capitalismo

moderno, por isso:

O mundo real, imediato, do homem, que mais do que tudo
determina a sua vida, € um mundo transformado e criado pela
atividade humana. Todavia, ele ndo é dado imediatamente ao
individuo, enquanto mundo de objetos sociais, de objetos
encarnando aptidées humanas formadas no decurso do
desenvolvimento da pratica sécio-histérica; enquanto tal
apresenta-se a cada individuo como um problema a resolver
(LEONTIEV, 2004, p.178).

Portanto, a discussédo acerca da escola, seu cotidiano e suas praticas
sociais precisam ser revisitadas e compreendidas para além das manifestacdes
fenoménicas, uma vez que o cotidiano revela situacbes tdo sutis e
imperceptiveis que o achamos natural, ndo percebendo que por tras de
determinadas posi¢des um universo de condicionantes se interpbem no fazer
do dia a dia, como se cada um e todos se movimentassem no espacgo da

escola com autonomia plena e senhores de suas proprias agoes.
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A tentativa de trazer a discusséo para o campo da reflexao filosofica foi
tdo somente por uma necessidade de inserir os problemas do dia a dia como
processo historico, muito mais do que ag¢des voluntaristas, as praticas sociais
cotidianas no mundo do trabalho sdo extensdo do processo produtivo na
sociedade capitalista, pois, a escola atual se constitui em seu processo
organizativo e burocratico, consumindo a ideologia produtivista do capitalismo

moderno.
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CAPITULO 3. A ESCOLA NO CONTEXTO: DESAFIOS A ENFRENTAR

Sao os actores no interior de um sistema que fazem da
organizacdo aquilo que ela é. Por isso, é importante
compreender a percepc¢ao que estes tém da sua atmosfera de
trabalho, a fim de se conhecerem os aspectos que influenciam
o seu rendimento (BRUNET,1992).

O presente capitulo tem por objetivo contextualizar o trabalho
investigativo a partir do cotidiano e das praticas escolares no ambiente em que
esta ocorre. Descrevendo a escola em sua trajetoria, do passado aos dias
atuais, caracterizando a comunidade, o espaco territorial no entorno, e as
transformacgdes por que esta passou.

A pesquisa tem um corte temporal, que compreende o periodo entre o
ano de dois mil e dez ao ano de dois mil e doze. O trabalho realizado tem uma
razdo de ser, qual seja, a vivéncia do gestor no contexto da pesquisa, pois
durante o tempo em que esteve a frente da gestao da escola produziu-se uma
série de intervencgdes e decisdes, que muitas vezes se chocaram com posigcdes
contrarias, o que bloqueava qualquer agéo que pudesse suplantar o estado de
coisas ali existentes, impedindo avangos e mudancas. Mesmo com as
mudancas e modificacdes que foram realizadas na escola, ainda persistem

questdes que nao foram completamente superadas.

3.1 A estrutura® fisica da escola
A unidade municipal de educacdo (UME) na qual a pesquisa foi
realizada se situa em uma area de morros e ao seu redor se encontra uma

comunidade de poder aquisitivo baixo. A escola teve seu inicio com o ano letivo

37 Para Brunet “a estrutura refere-se as caracteristicas fisicas de uma organizagdo, tais como dimens?o, 0s
niveis hierarquicos ou a descrigdo das tarefas. O processo organizacional refere-se a forma como sdo
geridos os recursos humanos, tais como o estilo de gestdo, os modos de comunica¢do ou os modelos de
resolucdo de conflitos. A varidvel comportamental inclui os funcionamentos individuais e de grupo que
desempenham um papel ativo na produgao do clima.” (1992, p.127).
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em 2000, atendendo em média 800 alunos no Ensino Fundamental do 1° ao 5°
anos, no periodo da noite tem ensino regular com a Educacao de Jovens e

Adultos, em 2012 foi oferecida a modalidade de ensino a distancia.

A escola ocupa um terreno 2.900 m?, localizada na interligacdo dos
morros S&do Bento e Nova Cintra, tem 800 m? de area construida em estrutura
pré-moldada. Oferece 10 salas de aulas (totalizando 20 classes nos dois
periodos), mais uma sala para atendimento de criangas com necessidades
especiais, Dbiblioteca, sala de informatica, cozinha, despensa, quadra
poliesportiva, iluminada a noite, e patio coberto com 160 m? além de
dependéncias para diretoria, assistente de dire¢cdo, coordenacgéo pedagdgica e
orientacdo educacional, secretaria e banheiros para alunos e setor

administrativo.

A escola possui um quadro de funcionarios temporarios e efetivos, o
total de professores € por volta de 45, distribuidos nos trés periodos, além
destes, conta com auxiliar de biblioteca, secretario, apoio administrativo e

servigcos gerais, mas com o quadro em defasagem.

A equipe técnica é composta por um gestor, um assistente de direcéo,
um coordenador pedagdgico e um orientador educacional, s6 o gestor néo
possui vinculo efetivo®® com a escola, esta no exercicio da funcdo ha pouco

mais de trés anos.

A pesquisa para o trabalho tem um recorte temporal que vai do ano de
2010 ao ano de 2012. O objeto a ser retratado na pesquisa se relaciona em
parte com a recuperagao da estrutura fisica em que se encontrava a escola, a
reorganizacdo dos espacos, rotina escolar, organizacdo administrativa e

relagdes interpessoais, que constituem partes da cultura cotidiana da escola.

A escola, desde sua inauguracao, passou por pequenas intervengdes

em sua estrutura fisica, mas nada que alterasse significativamente a

¥ Na Secretaria de Educacdo da Prefeitura de Santos, o quadro de carreira é composto por funcionarios
com cargos de ingresso, por concurso publico de provas e titulos, ¢ acesso por promogdo. Quando ndo sdo
realizados concursos para preenchimento das vagas disponiveis o servidor de carreira da educacdo pode
exercer as fun¢des em substitui¢do temporaria renovada a cada ano, o critério é o tempo de atuagdo no
cargo de origem e tempo de prefeitura.
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precarizacdo em que se encontrava. A infraestrutura da escola estava
comprometida como um todo por falta de manutencédo e investimentos da

secretaria de educacéo.

Para se compreender a situagdo em que se encontrava a escola &
importante pontuar alguns dos problemas recorrentes que ja perduravam em

sua estrutura e em seu clima ha bastante tempo.

A pesquisa teve como foco principal o resgate historico e identitario da
escola analisando alguns dos aspectos que caracterizaram as transformacgdes
em seu espaco e no ambiente como um todo. Importante registrar o antes e o
depois e todo o transcorrer dos acontecimentos que motivaram esta pesquisa,

considerando-se os aspectos negativos e positivos.

A descrigdo do processo leva em conta o olhar ainda ndo viciado e
seduzido pelo ambiente, foi por isso que manifestei no introdutério que a
pesquisa nao € sobre o papel do gestor e nem sobre suas qualidades ou
defeitos, mas tdo somente de alguém que vivenciou o processo e foi parte
direta dos acontecimentos diarios, o esforgo é para separar a figura do gestor

da figura do pesquisador.

Comecemos, entdo, a jornada pontuando alguns aspectos relevantes
elencados como parte do contexto da pesquisa. O estudo teve inicio fazendo
um raio X do como se encontrava a escola, e como esta se apresentava aos

olhos de quem de fora adentrava pela primeira vez.

E um quadro descritivo necessario para que se possa contextualizar o
antes e o depois, compreendendo assim as dificuldades e percalgcos que
contribuiram ou ndo para o processo de mudancgas, ndo que fosse desejo ou

capricho, mas porque a situacao reclamava por intervengdes urgentes.

Quando da chegada do novo gestor, pois o0 anterior estava saindo para
se aposentar, a escola caminhava em seu dia a dia “ajustada” a realidade que
podia se movimentar, porque o processo de ambientagdo se acomoda com o
tempo, os que o vivenciam n&do se apercebem das limitagbes em que se

encontram, ou porque é cdmodo ir tocando as coisas como sdo, ou porque
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perderam a crenga e convivem com as caréncias, tdo comuns na escola

publica.

Depois de certo tempo vivendo o mesmo ambiente € comum que os
sujeitos ndo mais acreditem serem possiveis agdes que alterem a ordem das
coisas. E foi bem isso que testemunhei logo na chegada, certo marasmo e
passividade diante da realidade que parecia n&do poder sofrer mudancas,

mesmo que isso trouxesse prejuizos ao pedagogico.
Comecemos pelos espagos externos e anexos a escola.

A quadra se encontrava sem condi¢cdes de uso, tabelas, piso e pintura
inexistentes, o alambrado deteriorado e sem pintura em toda parte externa da
escola; as salas de aulas estavam com problemas na lousa, era confeccionada
em madeira com fundo de papeldo “Eucatex” e ndo oferecia condigdes de uso,
ficaram deterioradas ainda mais quando o grupo de limpeza passava pano
molhado sobre a estrutura, com o tempo foram ficando sem tintura e
empenadas; nas salas de aula existiam goteiras e infiltracdo de agua da chuva,
0 mesmo nos corredores e no patio; a fiacdo elétrica n&do suportava mais a
sobrecarga com a adicdo de novos equipamentos eletroeletronicos e pela
ampliacao e instalagéo de pontos de luz, por que a iluminacéo era deficitaria
em todos os espacos, inclusive nas salas de aula, patio e no entorno da escola;
faltavam mais ventiladores nas salas, assim como armarios para uso dos
professores; os banheiros estavam mal conservados e com equipamentos e
portas danificadas; pintura nas salas e no prédio desbotada pelo tempo e por
falta de manutencao; néo existia revestimento de pisos em boa parte da escola,
patio e parte dos corredores possuiam s6 o cimento aspero, o que dificultava a
limpeza e a manutencdo; a biblioteca se encontrava abandonada, escura e
sem acervo renovado, o que prejudicava o processo de aprendizagem das
criangas, poucos livros, mapas e revistas, ambiente sem decoragdo, sem canto
de leitura e falta de equipamentos como televisor, som, etc.; o equipamento de
informatica para uso em aula estava precario e desatualizado em seus
softwares pedagdgicos, 0 mesmo ocorria na secretaria da escola, todos os

equipamentos de informatica sem condigbes de uso e em constante
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manutencgdo, cadeiras, armarios e mesas deteriorados; o sistema de incéndio
se encontrava desativado pela falta de equipamentos, como extintores,
mangueiras, etc., pois a caixa d’agua para abastecer os hidrantes estava
desativada e comprometida em sua estrutura por causa da ferrugem, n&o era
realizada a manutencéo, além disso, ocupava um espag¢o desnecessario na
entrada da biblioteca; a caixa d'agua para consumo, confeccionada em ferro
estava vazando agua e com problemas em sua estrutura, se encontrava
inclinada e propensa a cair sobre as salas de aula, nao era feito manutencao
do equipamento ha muito tempo, o que poderia provocar acidentes, era uma
questao de tempo se nada fosse feito; o material pedagogico para trabalho em
sala com os alunos ndo existia em quantidade suficiente para todos, o televisor,
unico para toda escola, nao tinha recursos para acoplar novos equipamentos;
falta de aparelhos de som, DVDs, mapas, livros, jogos educativos e material
para atividades de alfabetizacdo e raciocinio légico matematico; material de
educacao fisica insuficiente e o pouco existente ndo oferecia condi¢des de uso;
a merenda ndo possuia todos os itens necessarios para uso da escola, digo,

material de utensilio, como copos, talheres, xicaras e outros itens.

Estas sdo algumas das situagdes encontradas na escola na sua

infraestrutura, outras mais existiam.

Quanto aos recursos humanos o mais agravante era a falta de
funcionarios e um corpo docente com sede fixa para os trés periodos. No
periodo da manha o quadro funcional era constituido por oito professores
efetivos e com sede fixa, e dois em substituicdo, alguns desses professores ja
se encontravam ha bastante tempo na escola, no periodo da tarde era o
contrario, ndo possuia um corpo docente com sede fixa, eram todos
substitutos, percebia-se assim um clima diferenciado na escola, isso era em

razdo da condigao de trabalho do corpo docente.

O professor com sede fixa todo inicio de ano tem sua jornada de
trabalho confirmada e nao precisa fazer escolhas de escola ou classes, ao
contrario, os professores substitutos no inicio de cada ano letivo tém de passar

por um novo processo de escolhas para confirmar sua jornada de trabalho,
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permanecendo ou mudando de escola, isso sempre gera um clima de
incertezas, angustia e interrupgdo do trabalho destes professores, pois todo
ano nao sabem se prosseguirdo seu trabalho com a mesma escola, ou com a

classe no ano seguinte.

A equipe técnica de trabalho € composta de um assistente de direcéo,
um coordenador pedagogico e um orientador educacional, todos com sede fixa
e tempo de trabalho diferenciado na escola. O assistente ja se encontra com
mais de dez anos na escola, o coordenador e o orientador iniciaram o trabalho

em dois mil e nove, e o gestor atual deu inicio ao trabalho em dois mil e dez.

Foi diante dos desafios de recuperacao de toda estrutura fisica que o
gestor iniciou um trabalho em parceria com a Secretaria de Educacéo e os
departamentos de obras e manutengao da prefeitura. O trabalho comecgou por
delinear as prioridades e urgéncias para intervencgdes rapidas, que oferecesse
o minimo de seguranga e condi¢bes de trabalho aos profissionais que atuam
na escola, assim foi procedido. Memorandos e oficios foram enviados para os
diversos setores da Secretaria da Educagédo e da Prefeitura notificando os

problemas e solicitando as melhorias necessarias e urgentes.

E praxe nos servicos publicos o envio de relatérios e solicitacdo de
pedidos para intervencdes de obras e de manutencdo na escola, mas também
€ muito comum que os pedidos enviados ndo sejam atendidos com a devida

rapidez e com presteza necessarias que a situagao requer.

Aqui entra a figura do gestor e uma acao politica de contatos e dialogos
pessoais com os diversos segmentos da administragdo para que os gestores
sejam sensibilizados e com isso se estabeleca parcerias o quanto antes para a

solugéo dos problemas, uma vez que estes s6 se avolumam no dia a dia.

Normalmente as redes publicas de ensino sdo demasiadamente grandes
e “lentas”, associe a tudo isso a falta de recursos, a demora nas licitagbes e
empenhos para os servicos. Some-se ainda a falta de compromisso que as
vezes toma conta dos agentes publicos, “ai € o caos por completo”. Se o gestor

nao se envolve com afinco e n&o cobra diuturnamente dos gestores publicos os
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recursos e 0s meios, fica tudo no esquecimento ou perdido nas gavetas das
diversas secoes.

A escola como organizacdo administrativa requer um planejamento
continuo de suas agdes, sem isso &€ muito provavel que o caos se instale e

gere prejuizos irreparaveis ao processo de ensino e aprendizagem.

3.2. O processo organizacional

Os primeiros meses do ano de 2010 foram dificeis para o gerenciamento
da escola, os recursos financeiros ndo existiam, o processo € muito parecido
quando da troca de governos, 0 que sai deixa os problemas e os
encaminhamentos pela metade, e 0 que entra precisa se ajustar a realidade

que tem no momento.

A escola tem uma Associagdo de Pais e Mestres (APM), entidade
juridica para promover a¢gdes que visem angariar recursos financeiros para uso
continuo da escola em pequenas ou meédias intervengdes. Para isso, todos os
anos sao realizados na escola uma eleigdo para escolha de novos membros
para compor a diretoria da APM, que tem em sua diretoria pais, alunos,
professores e funcionarios. A meta principal da associagéo € programar meios
para arrecadacao de recursos financeiros, atendendo assim, as necessidades
diarias com as despesas eventuais, e com a aquisicdo de materiais
pedagogicos diversos. Sdo esses recursos extras que dao suporte a gestao
durante o ano letivo, uma vez que nem sempre a escola recebe no tempo certo

o material necessario para as atividades pedagdgicas.

E comum iniciar o ano letivo sem que a escola esteja abastecida com
recursos materiais, a demora na entrega € de praxe. Mesmo que a secretaria
antecipe as compras o processo burocratico inviabiliza o cumprimento dos

prazos, essa é uma rotina de todos os anos.

Ja faz algum tempo que as escolas da rede municipal de educagao de
Santos recebem todo ano kits de material escolar e uniformes, assim como o
transporte escolar, além disso, existe o fornecimento da merenda escolar pela

prefeitura. O governo federal durante o ano letivo envia livros, revistas e
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recursos financeiros, recursos estes que sao repassados para a associagao de
pais e mestres. O valor é per capto, de acordo com o0 senso escolar do ano

anterior.

A escola por sua localizagdo geografica, é de dificil acesso, pois se
encontra na parte mais alta do morro, esse fator é significante ja que existe
uma demanda pelo uso do transporte escolar das criangas, ou seja, quase
metade dos alunos da escola faz uso do transporte escolar, primeiro por conta
das distancias, depois porque existe um acentuado aclive e declive que dificulta

o trajeto a pé, e s6 pode ser superado por meio de transporte.

O gerenciamento do transporte € feito em parceria com a Secretaria de
Educagao, mas todo ano letivo temos que lidar com a pressdo da comunidade
pelo transporte ou o passe escolar. Essa demanda pelo transporte gera
conflitos todo ano, ou porque ndo ha 6nibus suficientes ou a secretaria faz
exigéncias aos pais para o uso do transporte que estes ndo tém como cumprir.
Uma das exigéncias € a comprovacao do endereco, € um dos critérios para
autorizacdo do uso do transporte, o comprovante de residéncia atesta a
distancia correta entre a escola e a residéncia, sendo que a mesma nao pode
estar a menos de 500 metros da escola, do contrario o pedido € indeferido.
Muitos ndo tém como atender esse critério, o que acaba provocando um
estresse entre usuarios, pais, Secretaria de Educacao e escola, o atendimento
desse requisito leva certo tempo para ser solucionado, enquanto isso as

criangas ficam impossibilitadas de frequentar a escola.

Muitas vezes a Secretaria que é a gestora do transporte escolar
transfere para a escola a responsabilidade pelo ndo atendimento dessa

demanda e ndo assume as falhas existentes no gerenciamento do sistema.

No momento, o transporte esta terceirizado, mesmo assim, existem
conflitos de gestéo, de logistica, contratos e capacitacdo dos funcionarios que
dao suporte no trajeto, etc. Toda gestdo é da Secretaria de Educacao, mas
todas as vezes que ocorre algum problema, falhas de comunicagédo entre a
Secretaria de Educacdo e a escola, a cobranga dos pais e o 6nus recaem

sobre a escola.
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Um outro item que tem preponderéncia em toda a cadeia organizacional
diz respeito ao fator humano. A escola n&o possui os meios e nem tem

instrumentos disponiveis para capacitar ou repor seu quadro funcional.

3.3. Recursos humanos

Todo inicio de ano letivo ocorrem os problemas de sempre, troca de
professores, equipes e funcionarios, comega-se o0 ano com a falta destes. O
mais dramatico em todo esse processo € nédo ter o quadro completo de
professores no inicio de cada ano letivo, as criangas chegam, a escola esta
organizada em seus procedimentos basicos, mas a figura principal e
fundamental ndo esta presente, o professor. Ai € preciso ter os jeitinhos para
atender a situacao, a determinacao da Secretaria € que nem uma crianga deva
ficar em casa, a escola tem de encontrar solu¢gdes para resolver
temporariamente a situacdo, que néo é temporaria, mas é comum a escola

passar boa parte do tempo com a auséncia destes e de outros profissionais.

Cabe ao gestor e sua equipe contornar a situagéo para que a pressao
nao recaia sobre a Secretaria e as criangas ndo sejam prejudicadas, mas nao €
0 que acontece, a falta de um professor continuamente, gera uma série de
situagbes em efeito domind, porque quando se desloca um professor para
substituicdo de uma auséncia, outro setor fica descoberto, tem sido assim
todos esses anos, as aulas se iniciam e faltam profissionais nas escolas, de um

modo geral.

Como a escola nado é constituida s6 de professores outras funcdes
estratégicas sdo também carentes de profissionais, a falta destes sobrecarrega
a dinamica e o funcionamento da escola, sdo pegas chaves no dia a dia da
rotina escolar, sdo funcionarios que prestam servicos na secretaria, no apoio

aos professores e as criangas, na limpeza, na merenda, na seguranga, etc.

A escola em estudo tem, nesses ultimos trés anos, vivido essa situagéo

peculiar, seu quadro funcional nunca estd completo, ou com as auséncias
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continuas ou pela ndo reposicdo dos que saem. Essa precariedade é uma
constante no servigo publico, ndo se tem mao de obra para suprir as faltas e
auséncias, quando se exige da Secretaria uma solugéo a resposta é a mesma,

nao ha o que fazer.

O quadro descrito acima demonstra bem os limites e poderes do gestor,
que nao pode fazer contratacbes, dispensas, realocar, ou tomar qualquer outra
medida que n&o esteja dentro dos limites interpostos para a fungao do gestor.
O desafio do gestor nesse processo € garantir o minimo de funcionalidade a
organizacédo, mesmo que esta ndo tenha em seus quadros 0s recursos

humanos necessarios para o exercicio das funcgdes.

Esse é o dia a dia do gestor, um gerente de problemas, que n&o possui

poder algum frente a realidade, mas que ele deve encontrar solugbes e

alternativas para fazer com que tudo funcione na normalidade.

Nao é o gestor que formula as politicas de gestdo publica, este apenas
gerencia uma pequena parte desse todo, mas as expectativas que todos tém
do gestor é que este encontre os meios e as condi¢cdes para fazer a maquina

girar, como se sO dependesse de sua iniciativa e vontade.

A falta de funcionarios nos varios setores € uma constante, a reposicéao
dos ausentes ndo é suprida pela Secretaria, ndo porque esta ndo queira, mas
por que nao existem no mercado os profissionais disponiveis para o servigo
publico, os salarios ndo sao atraentes, e quando um destes assume a funcgéo

em pouco tempo se exonera do cargo.

A escola tem suprido essa falta de mao de obra recebendo funcionarios
temporarios e com qualificagdo comprometida, pois nédo séo do quadro de
carreira da Seduc® e nZo sio capacitados para o exercicio da atividade. A
escola no periodo de dois mil e dez a dois mil e doze tem trabalhado com mao
de obra temporaria, porque ndo existe concurso para repor o quadro de

funcionarios em defasagem.

% Secretaria de Educacdo
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3.4. Niveis hierarquicos

A escola possui um quadro técnico para gerenciar os aspectos
administrativos e pedagdgicos, conforme Regimento Escolar da Secretaria de
Educacao, nele se encontram as atribuicbes, os competes e as diretrizes que a
escola tem para organizar e manter a sua funcionalidade. Dentro do Regimento
estad especificado que “a direcdo é o centro executivo que preside todas as
atividades de planejamento, organizacéo, coordenacao, avaliagao e integracao
no ambito da Unidade Municipal de Educacdo e as articulacdbes com a

comunidade.” &

Quem responde por toda organizagdo e gerenciamento da escola é o
gestor, cabe a ele gerir as condi¢cbes necessarias para que a escola
desenvolva o projeto politico pedagogico com total eficiéncia e mantenha-se
nos niveis e metas que o governo municipal e federal estabeleceu para o indice
de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb)®'. Todas as vezes que o indice
€ divulgado, a Secretaria determina que os pais sejam comunicados e a escola
publique em faixas e cartazes as notas e o aproveitamento. A escola em

estudo tem ficado dentro da média nacional de resultados e metas (5,3).%

Quando a escola nao consegue ficar classificada dentro dos indices
exigidos no processo de avaliagdo, o governo federal em parceria com a
secretaria de educacgao adota uma politica de recuperagéao, investindo recursos
financeiros e humanos para que a escola retorne ao indice e as metas fixadas.
Nao é o caso da escola em estudo, porque nos ultimos anos tem atingido o

indice.

% Regimento aprovado em 19 de dezembro de 2006. Santos, SP. Disponivel em:

www.portal.santos.sp.gov.br/seduc/request.php?86. Acesso em 02/3/2013.

ot Disponivel em http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultado.seam?cid=3234788. Acesso
em 25/4/2013.

% Disponivel em: http:/ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultado.seam?cid=21705. Acesso em
02/3/2013. IDEB. THEREZINHA DE JESUS SIQUEIRA PIMENTEL UNID MUN DE EDUCACAO.
2007 (4.7) 2009 (5.2) 2011 (5.3).
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3.5. Gestao da Comunicacgao

A gestdo escolar tem caracteristicas de natureza especificas com
relacdo a outras formas de gestéo, particularmente a empresarial. Como escola
publica, o gerenciamento n&o pode se contrapor aos principios basicos

determinados constitucionalmente e através da LDBN.%®

Na escola publica a gestdo tem de estar em conformidade com os
preceitos da gestdo democratica, o contrario disso feriria tais principios. A
escola em estudo tem vinculos diretos com o sistema de ensino do qual esta
inserida, e segue incontestavelmente as diretrizes emanadas pela Secretaria
de Educagdo, que tem em seu Regimento o seguinte principio: “A gestéo
democratica das Unidades Municipais de Educacdo basear-se-a nos principios
de autonomia, coeréncia, equidade, pluralismo de ideias, concepc¢des
pedagogicas e participacédo da comunidade escolar.” (Regimento Escolar das

escolas municipais da cidade de Santos, 2006).%

As escolas publicas, de um modo geral, tém constituido e incorporado
em sua organizagao instancias de participagdo colegiada com poder consultivo
e deliberativo. Os conselhos (APM e Conselho de Escola) tém composigéo e
atribuicbes regidas em conformidade com a legislagao vigente, seus membros
sdao escolhidos anualmente entre os seus pares compondo os diversos
segmentos que atuam dentro da escola, alunos, professores e funcionarios,
entre outros. Todos os anos essas instancias sdo renovadas em processo
eleitoral, e quando constituidas trabalham em parceria com a gestao,
formulando as diretrizes e metas para o ano letivo.

Quanto a forma em si de gestdo, seu estilo e modos operante, esta
sujeita ao momento em que as coisas vao transcorrendo, penso que todos, em

principio, sao a favor de uma gestdo democratica plena, com a participacao de

6 LDBN/9394. Art. 32. O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios: VII- gestdo
democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da legislagdao dos sistemas de ensino; IX - garantia
de padrdo de qualidade; X - valorizacdo da experiéncia extraescolar; XI - vinculagdo entre a educacgdo
escolar, o trabalho e as praticas sociais.

% Disponivel em: www.portal.santos.sp.gov.br/seduc/request.php?86. Acesso em: 02/3/2013.
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todos em todas as decisdes, mas o dia a dia da escola e do gestor requer
atitudes imediatas, rapidas, ndo podem ficar a espera de assembleismos. Isso
nao quer dizer que, em outras circunstancias, a participacdo da comunidade
escolar nado seja fundamental para dividir e compartilhar rumos e
encaminhamentos.

Todavia, € preciso que fique claro que o cotidiano escolar € um mundo
dindmico que se re-constrdi a cada momento, e as decisdes a serem tomadas
nem sempre sao aceitas por todos. Portanto, a escola é um espaco de conflitos
diarios que exige de quem esta a frente da organizacdo tomadas de decisao
que por vezes contrariam interesses. Nem todos compartiham do mesmo
ponto de vista, o que é positivo, mas, se as decisdes nao forem tomadas a
tempo corre-se o risco do imobilismo, quando divergéncias surgem, os canais
para dirimir ou esclarecer eventuais desentendimentos séo inexistentes.

No entanto, é preciso deixar registrado que o gestor esta limitado em
seu poder por normas regimentais e niveis hierarquicos da estrutura
organizacional, que estdo acima de seu poder decisério. Como a escola esta
dentro de um sistema, o gestor deve sempre se submeter e se reportar aos
superiores, o espago de manobra é pequeno para que medidas unilaterais
venham a ocorrer. Mesmo assim, existe certa confusdo na compreenséo do
que vem a ser uma gestao democratica, mesmo porque o conceito sé se aplica
quando atinge interesses, quando esses n&o sdo atingidos o que prevalece é o
siléncio.

A escola possui um conjunto de rotinas e normas pré-estabelecidas que
nao sao produzidas e formuladas pelo gestor, este apenas cumpre ordens e
tem como fungado precipua manter e garantir que o que foi estabelecido seja
posto em pratica. A escola ndo € uma entidade autbnoma, responde e presta
contas aos 6rgaos diretivos do qual esta inserida, além disso sua autonomia
financeira e pedagodgica é restrita a determinadas agdes, é fiscalizada, e
nenhuma decisdo pode ser tomada sem que o sistema ndo atue sobre a
mesma.

A filosofia de trabalho e gestdo que foram adotadas entre os anos de
2010 a 2012, foi marcada por um pragmatismo, levando-se em conta a

realidade manifestada no dia a dia da escola.
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Os problemas, as acdes e resolugdes sempre foram compartilhadas em
discussbes e debates preliminares, mas a operacionalidade ficou sempre a
cargo do gestor, a este ficava a incumbéncia de protagonizar e construir as
condi¢cdes e 0os meios para que as transformacgdes fossem de fato realizadas,
nesse ponto é que diferengas de gestao e de gestor sdo marcadas.

O que difere um gestor de outro, uma escola de outra, € 0 compromisso
politico, ético e social assumidos pelo gestor, se fosse numa empresa o
trabalho do gestor seria avaliado pelo sucesso dos empreendimentos
realizados, na escola publica ndo existe nada que avalie ou qualifique a gestéao
como resultado de éxitos, ndo existe por parte do poder publico nenhuma
ferramenta para avaliar e aferir resultados.

Portanto, o trabalho do gestor é extremante solitario, se fracassar o
débito é lancado em sua gestédo, se fizer sucesso ao atingir os resultados “nao
fez mais do que a obrigagéo”, quem rege a sinfénica ndo toca os instrumentos,

aqui esta um erro de avaliacéo.

3.5.1. Cultura e comunicagao organizacional na escola
A escola produz entre tantas outras situagcdes, uma que a nosso ver é

fundamental para consolidar sua pratica, o processo de comunicagao.

A comunicacao tem funcgéo precipua de reduzir as tensdes e os conflitos
advindos da falta de uma gestdo da comunicacao. No entanto, por ndo ocupar
no ambiente organizacional escolar importancia de destaque, a falta de um
canal de comunicagcédo gera vazios que podem dar margens a todo tipo de
especulacao, produzindo um ambiente escolar fragil e propenso a conflitos e
desencontros, 0 modo como o fluxo de informagdes vai circular no ambiente
organizacional escolar vai marcar de modo indelével a cultura desta
organizagéo.

A discussdo sobre os modos de comunicagdo que ocorrem no espaco
escolar é de suma relevancia. Observou-se desde o inicio que uma das
dificuldades encontradas na estrutura organizacional da escola, e que o gestor

enfrentou, diz respeito ao sistema de comunicacgao interna.
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Como a escola funciona em trés periodos, vive-se uma dindmica e um
fluxo de informagdes intensas e o gerenciamento dessas informacbes € um
desafio constante, porque nao foi criado um canal receptor para colher e triar
essas informacbes. Questbes fundamentais se esvaziam e se perdem no
percurso, além de que podem tomar rumos diferentes e interpretagbes
equivocadas provocando tensdes e desgastes desnecessarios.

Com o tempo o gestor percebe que dentro da escola um mundo de
informacdes circula ininterruptamente, e se por qualquer descuido estas forem
mal interpretadas ou encaminhadas equivocadamente, os estragos sao
imediatos. O que era para ser algo natural passa a ser elemento de combustao

entre os que la convivem diariamente.

Foi preocupacgao do gestor desde o principio construir um mecanismo de
interlocugédo com o publico interno e externo que garantisse certa integridade
das informagdes, e que estas nédo sofressem interrupgcdes ou interpretacdes
que pudessem provocar desencontros ou agbes que motivassem areas de
conflitos permanentes. Dai a importancia dos canais de dialogo possiveis
dentro da escola, é praxe da escola e regimental, reunides semanais com 0s
diversos segmentos instituidos em seu interior, € nesse momento que as

duvidas sao esclarecidas e os desencontros realinhados.

Qualquer projeto politico pedagdgico, por mais bem elaborado que
possa estar, seu sucesso ou fracasso depende do modo como os sujeitos-
atores vao receber, dirimir e trabalhar estas informacdes, pois o modo como
estas informagdes vao circular no espago da escola vai ser determinante para

tornar o projeto moroso ou dinamico, vitorioso ou algo sem sentido.

A escola como ambiente de intensas intera¢des relacionais envolve uma
gama expressiva de sujeitos-atores, que nao se limitam a cumprir apenas
ordens e comandos, mas sao eles préprios protagonistas em quase todas as

agoes.

Sem uma parceria de relacdo franca e honesta, nenhum projeto se

consolidara no ambiente escolar, o elemento humano faz a diferenga. Portanto
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o papel do gestor é o de ouvir, clarear, dirimir, solucionar os problemas e

encaminhar as resolugdes.

3.5.2. Caracteristicas do clima organizacional:®® resolugdo de conflitos
A escola, como toda instituicdo organizacional, vive e convive com
conflitos, sejam eles motivados por situagdes interpessoais ou por dificuldades

de se trabalhar em grupo.

E muito dificil na organizacdo escolar o tratamento que se da com
relacdo aos conflitos. O tempo todo o gestor € consumido e chamado a
resolver conflitos. Um ambiente que tem dezenas e centenas de pessoas
convivendo em média seis horas de trabalho por dia, funcionarios, professores,
alunos, equipe, entre outros, terreno fértil para conflitos constantes, pessoais e
profissionais. E quando esses conflitos estdo alojados no corpo gestacional da
organizagéo escolar as dificuldades multiplicam-se e todos s&o afetados pelo

clima.

Ressentimentos é uma constante entre os humanos, ciumes,
revanchismos, entre outros, s&o comuns no ambiente de trabalho, o desafio é
encontrar mecanismos de blindagem para ndo se deixar envolver e
“‘contaminar-se”. Caso isso venha a ocorrer, os danos na organizagao escolar,
sdo prejudiciais, € o resultado é um ambiente viciado pela desconfianca, o

medo e um sentimento de desmotivagao que pode contaminar a todos.

N&o existem, na organizagdo escolar, interna ou externamente, nucleos
de apoio ou de orientagédo de conflitos, quando a escola convive com esse tipo
de situacdo, o que tem ocorrido € o abandono dos profissionais da escola,
solicitando remogdo no ano seguinte. Com isso, o0s problemas sé&o
supostamente sanados e superados, quando isto é possivel, do contrario, nao

existindo solugdes para o momento, sdo comuns as licencas médicas. O

65 . . . . . . ~ ’ . . ~
Brunet classifica o clima organizacional em oito dimensdes possiveis numa organizagdo, ¢ 0s separa

em dois grupos e duas subdivisdes: clima autoritario e participativo, destacando que o tipo participativo
de grupo ¢ o que produz melhores resultados. (BRUNET, 1992).
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espaco escolar € um ambiente constante de competicéo, as vaidades humanas

nao tém limites.

O que se pode afirmar € que a escola em estudo tem um clima um tanto
tenso e conflituoso, a incompreensdo dos processos tende a criar areas de
conflitos permanentes que se espalham por todo ambiente escolar, isso
decorre exatamente pelo fato de que no espaco da escola, culturas, visées e
interesses difusos geram intransigéncias para se avangar sobre questdes que
nao séo de ordem politica ou ideoldgica. A pratica naturalizada recai sobre os
individuos como verdades absolutas, o que promove radicalismos e acdes

intempestivas.

O clima da escola nesses ultimos trés anos tem provocado desgastes
desnecessarios, causando a saida de profissionais, uma vez que n&o existe
nenhum suporte na administragcdo publica que gerencie ou minimize as
tensodes.

O apoio por parte do sistema gestor € falho, o acompanhamento é

distante e em muitas situagcées ndo se envolve na resolugéo dos problemas.

3.5.3. Variavel comportamental: individuais e de grupo

Quando se trata de organizagédo escolar um componente primordial diz
respeito aos individuos e aos grupos. Na escola, sdo bem caracterizados os
diversos grupos sociais e como cada um interage no cotidiano. Com uma
estrutura delineada organizacionalmente a escola se compdem de diversos
quadros, professores, alunos, funcionarios, equipe técnica. Cada segmento se
movimenta no interior do espaco escolar com praticas e modos de fazer
proprios, uma série de situagdes se mistura no processo, porque cada um quer
ter suas demandas e necessidades contempladas, o que torna o ambiente um
espaco continuo de disputas, onde acdes e reac¢des sao desencadeadas a todo
o momento colocando a prova os limites do gestor, que “bombardeado” por
todos os lados precisa encontrar o equilibrio necessario para suportar e

encontrar meios de tornar o processo menos traumatico e, na medida do
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possivel, atender e dar vazdo as expectativas e aos anseios de cada um dos

grupos.

E muito dificil o gestor sozinho lidar com todas as formas de demanda
que a escola produz diariamente, mas € isso que acaba ocorrendo. Todos tém
na figura do gestor a solugéo de todos os problemas, rarissimamente o diretor
fica de fora dos acontecimentos internos e externos que dizem respeito a
escola. Ndo tem como o gestor ndo exercer sua funcdo de modo a centralizar
suas decisdes. A palavra final compete ao gestor, por conta dos atributos do
cargo e da representacao juridica que a sua figura representa, assume as
responsabilidades inerentes ao cargo e a toda demanda que se produza a

partir da escola.

A escola como qualquer organizacao social, se constitui de individuos,
que atuam no ambiente de trabalho de modo individual ou grupal. Os diversos
segmentos estdo caracterizados e separados hierarquicamente em funcéo de
suas atividades meios, cada um exercendo suas fungdes de acordo com seus
competes. No entanto, percebe-se que existe uma divisdo muito ténue entre

os diversos segmentos, que vez ou outra desemboca em agdes conflituosas.

Os individuos e os grupos agem e reagem muito quando se veem na
iminéncia de perder (aquilo que nédo é seu), espacos e benesses que foram
sendo incorporadas no dia a dia como direito privado, exemplos sdo muitos,
mas nao cabe aqui expor detalhadamente, apenas registrar que na pratica
escolar, assim como em qualquer atividade humana, cria-se o habito de que

aquilo que existe como tradicdo ndo pode ser modificado ou alterado.

A escola constitui em sua cultura os procedimentos e as praticas sociais
como se estas fossem uma extensao de suas vidas particulares, e o fato de se
viver a atividade profissional como pratica de vida € comum. Observa-se esse

tipo de comportamento, em particular, na atividade docente.
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3.6. Acgoes propositivas da gestao escolar no periodo compreendido

entre o ano de dois mil e dez e dois mil e doze

Desde a inauguragao® do prédio no ano de mil novecentos e noventa e
nove, a escola nao recebia por parte do poder publico qualquer tipo de suporte
em sua estrutura fisica, a ndo ser pequenas intervengbes para atender a
demanda imediata. Para garantir as mudancgas e conquistas foi necessaria uma

acao de gestdo em parceria com o poder publico e seus departamentos.

A escola realizou em pouco tempo (periodo de 2010 a 2012) mudancgas

significativas em sua estrutura como um todo:

v" Melhoria da infraestrutura;
v" Melhoria da Agdo Pedagégica;

v" Fortalecimento da Gestao Escolar.

Durante o ano de dois mil e dez, com o inicio da nova gestao, a escola
passou por um processo de mudangas em toda sua organizagdo, com
predominancia da parte estrutural e pedagoégica. Como relatado anteriormente,
a escola nao oferecia condi¢ées minimas de trabalho, porque estava com sua
estrutura fisica e organizacional comprometida por falta de recursos humanos,
material e financeiro.

No inicio da gestao foi realizado um mapeamento de tudo o que faltava e
do que ainda podia ser aproveitado. Em reunides com professores, equipe €
funcionarios foram discutidos os problemas que mais afetavam o bom
funcionamento da escola. Foi elaborado um relatério pontuando sobre as
prioridades que deveriam sofrer intervencdo imediata. O relatorio foi
encaminhado aos superiores e a Secretaria de Educacdo, com todas as
reivindicagcdes que a comunidade escolar necessitava.

No aguardo do posicionamento da Secretaria de Educacéo sobre o
relatério, outras agdes foram complementadas para que a escola néao ficasse
mais tempo na espera do atendimento de suas necessidades. O gestor da

escola por iniciativa propria procurou construir parcerias com departamentos da

Disrio Oficial de Santos: https:/www.egov].santos.sp.gov.br/do/9800/1999/10/02/f.html
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administragdo publica que pudessem atender as solicitagbes que a escola
estava pleiteando. E assim foi feito!

Por localizar-se no morro, a escola sempre foi atendida em suas
necessidades emergenciais pelo departamento de administragdo regional dos
morros (DEAR)®” que na pessoa do seu coordenador e equipe nos atendeu
prontamente, disponibilizando recursos materiais € mao de obra para
intervengdes necessarias.

A escola no inicio do ano de dois mil e dez n&o possuia qualquer recurso
financeiro, ou fontes de renda que pudessem contribuir para aquisicdo de bens
ou materiais para execugao de obras. O unico recurso disponivel € o que vem
do governo federal, uma verba que todo ano é depositada na conta da APM
para uso na aquisicdo de recursos pedagogicos e tudo que for preciso para
trabalhar com as criangas em sala de aula ou em atividades recreativas.

Na metade do ano de dois mil e dez a Secretaria de Educagéo
estabeleceu com a Prefeitura Municipal de Santos um convénio para que a
escola passasse a receber uma contribuicdo mensal através da Associagao de
Pais e Mestres, autorizados pela Lei 2632, de 13 de julho de 2009. O montante
de recursos é per capto, levando-se em conta o numero de alunos do ano
anterior conforme censo escolar. A prestacdo de contas € bimestral e
fiscalizada pelo Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo.

Os recursos financeiros sdo administrados pela Associagdo de Pais e
Mestres, com movimentagdo bancaria feita pelo Gestor e um tesoureiro. Todo
inicio de ano a escola em reunido da Associagdo elabora um plano de
investimentos anual e bimestral. Ap6s consulta com os diversos segmentos da
escola levantam-se as prioridades e investimentos a serem realizados. Os
recursos se destinam tanto para realizagdo de pequenas obras como para a
aquisicao de materiais pedagogicos e equipamentos, que sdo de uso das
criangas. A verba pode ser usada em bens permanentes e de consumo. Ao
final do ano os recursos néo utilizados devem ser devolvidos a prefeitura.

Foram esses recursos mensais € a parceria com os departamentos de
obras e manutencédo da prefeitura que possibilitaram a recuperacéo total da

infraestrutura da escola, assim como a aquisicdo de bens e equipamentos

6 Departamento de Administracdo Regional dos Morros (Santos-SP)
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pedagdgicos para o trabalho docente em atividades educacionais com os

alunos.

Abaixo se encontra a lista de agbes que foram realizadas no periodo de

dois mil e dez a dois mil e doze:

a) Melhoria Da Infraestrutura

- Pintura de toda escola, interna e externamente;

- Revestimento em ceramica das paredes internas da escola;

- Assentamento de piso no patio e parte dos corredores;

- Construcao de um palco em alvenaria;

- Construgdo de lousas em alvenaria em todas as salas de aula, em
substituigdo as deterioradas;

- Levantamento do muro em blocos, nos fundos da escola, para
aumento da seguranga;

- Troca das calhas (rufos) no telhado;

- Substituicdo de toda fiagcao elétrica, com a instalagédo de novos pontos
de luz e energia;

- Instalagdo de calhas e refletores, internos e externos, para aumentar a
noite a visibilidade do prédio em seu entorno;

- Instalacdo de um sistema de para-raios, com alcance de 500 metros
no entorno da escola;

- Retirada da caixa d’agua dos bombeiros e a construgdo de um novo
equipamento que atendesse as necessidades de consumo e segurancga;

- Reforma completa da quadra de esportes, com novo cimentado,
pintura do piso, recuperac¢ao do alambrado, instalagé&o de tabelas, traves
e postes para a pratica de vllei, plataforma de acessibilidade a ser
instalada;

- Instalagédo de ventiladores em todas as salas de aula, e de um

aparelho de ar condicionado na sala de informatica e na biblioteca;



93

- Aquisicdo de mobiliario para as salas de aulas, armarios, estantes e
mesas para professores;

- Confecgcdo de bancadas para a sala de informatica, secretaria e
cozinha da merenda escolar;

- Confecgéo de moveis para a biblioteca, secretaria, patio, etc.;

- Recuperacgéo da estrutura da biblioteca, pintura, cortinas, compra de
livros novos, televisor, som, computadores;

- Aquisicao de eletrodomésticos para a cozinha, geladeira,
multiprocessador, utensilios diversos;

- Aquisicao de geladeira para a sala dos professores, maquina de café,
filtro de agua com geladeira;

— Aquisicédo de um bebedouro com geladeira para uso das criangas;

- Revestimento com ceramica do piso e parede da sala dos professores;
- Construcao de um bebedouro para escovagéo das criangas;

- Aquisicdo de material pedagdgico para atividades em sala de aula;

- Aquisicao de material esportivo para Educacao Fisica;

- Troca das portas do banheiro feminino/masculino por portas em
aluminio;

- Instalagdo de um mictorio no banheiro masculino;

- Aquisicao de cadeiras, arquivos, equipamentos de informatica para a
secretaria;

- Substituicdo dos computadores do laboratério de informatica e
atualizacao de software;

- Ampliagdo do espago no patio com adequacdo das mesas do
refeitorio;

- Ampliagdo do espaco na entrada da escola com a retirada de uma
grade diviséria, a area foi ampliada para atividades recreativas;

- Ampliacédo do espago junto a biblioteca com retirada da caixa d’agua
dos bombeiros que estava desativada;

- Pintura decorativa nos muros, biblioteca, Sala Especial (atendimento
de criangas em defasagem cognitiva), sala de informatica, parte externa;
- Reinauguragao da biblioteca, e emplacamento oficial com o nome da

Patronesse (ndo existia o patrono da biblioteca);
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b) Acao Pedagdgica

A acao pedagdgica foi voltada para atender as criangas com deficiéncias
de aprendizagem, foi criado espagos na escola para as aulas de reforgco. Em
conjunto com os professores e em consenso com a equipe, foi adotado uma
medida organizacional para que os professores na escolha de sala do ano
seguinte permanecessem com suas salas do ano anterior e assim pudessem
concluir os trabalhos que foram iniciados no ano anterior, isso foi de dois mil e
dez para dois e onze, e no ano seguinte adotou-se a mesma férmula.

O ano de dois mil e doze comegou praticamente com um quadro todo
renovado de professores, sdo professores da rede que nao tinham sede fixa e,
por necessidade, tiveram que se transferir para outra escola. No final de dois
mil e doze, seis professores solicitaram remogéo, os motivos alegados foram
por problemas de localizagcdo e por nao terem se ambientado na escola. O ano
de dois mil e treze comegou com novos professores efetivos.

Em todo esse processo o0 que se percebe € a descontinuidade do
trabalho, inicia-se o ano na estaca zero, os problemas recorrentes do ano
anterior precisam ser retomados novamente, e sem garantias de sua concluséo
ao término do ano, porque a rotatividade de professores é grande.

Um dos problemas enfrentados ao longo dos anos a frente da gestéo,
diz respeito a ndo vinda de professores substitutos em numero suficiente para
atender as necessidades da escola. A escola é carente de profissionais para o
suporte com as auséncias, e quando vem alguém, nao demora muito tempo,
logo sai para assumir jornada completa em outra escola. O professor substituto
apesar de ser efetivo e do quadro de carreira, tem vencimentos diferenciados,
nao compensa cumprir jornada reduzida de trabalho, porque o nivel salarial €
muito baixo.

Acbes e intervencbes pedagogicas na escola durante o ano letivo de

dois mil e dez a dois mil e doze:
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X4

- Estudo do meio com visitas ao Zooldgico, Cata Vento, Aquario, Museu

D)

de Lingua Portuguesa, Pinacoteca, Parque Ibirapuera, etc.;

X/
o0

- Projeto de reciclagem, papel, pilhas e 6leo;

X4

- Projeto de leitura, e criagao do “cantinho da leitura”;

D)

*

- Projeto de visitagdo ao Centro Histérico da Cidade;

0

X/
L X4

- Passeio e visitagdo aos pontos turisticos e culturais da Cidade;

X/
L X4

- Projeto boa viséo, com avaliagao e aquisicéo de éculos;

L)

% — Participagao e premiacao de projetos desenvolvidos pela Secretaria de

L)

Educacao;

X/
L X4

- Implantagdo da modalidade EJA Digital;

X/
L %4

- Projeto experimental de alfabetizagao por Tl (PALMA);
% - Projeto de refor¢co no laboratério de informatica;

% - Sala de apoio para criangas em dificuldades e baixo cognigao;

L)

£ %4

- Projeto Contador de Histérias;

X4

- Projeto nos finais de semana com a Escola da Familia;

D)

% - Escola de Tempo Integral;

X4

- Projeto de escovacgao, kit bucal, avaliagdo e encaminhamento para

L)

tratamento;

% — Projeto auxiliar de classe, em apoio as criangas com baixa cognigao.

c) Gestao Escolar

A gestéo escolar € um processo delicado, exige do gestor um trabalho
incansavel e continuo. Sobre seus ombros recaem toda responsabilidade, sua
figura a todo o momento é requisitada. A ele todos recorrem em busca de
solugdes, que nem sempre sao possiveis dadas as limitagdes para o exercicio
da gestéo.

A escola em estudo conta com uma equipe de especialistas que
exercem fungdes variadas. Um assistente de diregdo, um coordenador
pedagogico e um orientador educacional. A equipe de trabalho precisa cobrir
os trés periodos de funcionamento da escola, o que dificulta a agdo coletiva,

pois nem sempre é possivel ter todos no mesmo periodo de trabalho.
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Como a escola € um “universo em ebulicdo”, todos os dias, velhos e
novos problemas se apresentam, particularmente no quesito recursos
humanos, pois néo é possivel gerenciar um ambiente e manté-lo em pleno
funcionamento se a falta de m&o de obra é uma constante.

Todos os dias tem-se a falta de algum segmento a escola, é rotina no
servico publico, ndo se pode contar com um quadro completo de funcionarios
porque o préprio sistema nao oferece condigcbes e meios para uma efetiva
presencga no trabalho.

A chegada do gestor num ambiente consolidado por uma cultura propria
dificulta qualquer intervencao que signifique mudancgas. A presenca de alguém
que vem de fora do ambiente ndo é aceita se tentar mudar ou intervir no
espacgo escolar. As expectativas s&o criadas, e espera-se que 0 Nnovo nao
sobreponha o que estava consolidado pela pratica e o fazer cotidianos.

A gestdo é uma atividade muito solitaria, e a figura do gestor ja esta
institucionalizada, o gestor ndo tem nome proéprio, sua pessoa € tdo somente
correia de transmissdo dos anseios e desejos dos que orbitam o espaco
escolar. Todo fracasso é debitado a sua pessoa, 0 sucesso e as conquistas
nem sempre sdo atribuidas a sua gestdo, pois suas ag¢des muitas vezes
ocorrem nos bastidores e ndo € do conhecimento de todos.

N&o existe instrumento que avalie o trabalho do gestor em particular, seu
trabalho sé € visto quando a escola ndo atinge as metas e rendimentos que se
espera dela.

Ao gestor cabe liderar, motivar e administrar de modo competente toda
organizacédo. Da sua pessoa se espera empenho, dinamismo, compromisso,
criatividade, equilibrio e muitos outros adjetivos. Em nenhum momento se
pergunta quem vai apoiar e dar as condi¢cdes para o trabalho do gestor. A este
cabe encontrar em si mesmo 0s meios e as condi¢des necessarias para
enfrentar os desafios. O sistema de ensino ndo oferece qualquer suporte para

o trabalho do gestor, pelos erros e fracassos sera cobrado e responsabilizado.
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CONSIDERAGOES FINAIS

No prefacio da primeira edicdao de “O Capital’, Marx expbe que no
processo de relagbes sociais, a condi¢cdo subjetiva do sujeito ndo esta acima
da sua condi¢éo de classe, por mais que os individuos julguem ou pensem ser
assim. Se o projeto de vida se constitui por nossas escolhas, corretas ou néo,
pesa uma série de variaveis que se colocam diante de ndés como
possibilidades, pois o sujeito é também produto do meio no qual esta inserido.

A escolha da tematica deste trabalho, entdo, se deu pelo contexto no
qual estou inserido profissionalmente: a organizacdo escolar, seu clima e
cultura, que séo partes do processo educacional e que se apresentam como
um vasto campo epistemoldgico de investigagao.

Ao vivenciar a escola em suas varias dimensdes, € impossivel ndo se
envolver no conjunto das situagdes produzidas em seu cotidiano, o que de
certa forma, se coloca como um desafio. Assim, a proposta do trabalho em
questéo foi a discussdo acerca dessa cotidianidade do espaco escolar, sua
cultura, seu clima e seus modos de ser, como frisa Certeau (2012), perceber as
minusculas situagdes da vida e da pratica cotidiana.

E com esse olhar minucioso sobre o fazer e o viver, os gestos e acdes,
como praticas de um cotidiano comum da vida humana, “com sua regularidade,

imediatismo e evidéncia” (Kosik, 1989, p.11) que a pesquisa foi conduzida.
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Analisando as praticas sociais na cultura da escola e as possiveis resisténcias
as mudangas em seu espaco, pontuando questdes da cultura e do clima
escolar, a partir da vivéncia e experiéncias do gestor inserido em seu dia a dia.

Além da literatura histérico-socioldgica sobre a cultura da escola e da
organizagéo escolar, outras areas de conhecimento foram integradas para a
formulacdo conceitual e tedrica do trabalho. Com a necessidade de corroborar
as questdes levantadas pela pesquisa, optou-se por uma vertente conceitual no
campo filoséfico com os trabalhos de Agnes Heller (1992) e Karel Kosik (1989).

Justifica-se a escolha desses pensadores porque estes recolocam para
o debate e a reflexdo, questdes que até entdo ndo se constituiam como campo
de pesquisa na area da educacdo. Sao questdes pertinentes ao dia a dia da
escola que sdo vistas como secundarias e sem importancia epistemologica,
pois o cotidiano € um processo pelo qual os sujeitos o vivenciam sem
dimensionar ou fazer qualquer inferéncia mais elaborada, e quando o fazem é
a partir de uma representagdo mistificada. Com a insercédo conceitual da
filosofia, foi possivel debater alguns dos problemas, entre tantos outros, que
subsistem no cotidiano escolar.

O cotidiano foi tematizado, tanto por Heller quanto por Kosik, de um
modo geral, mas no presente trabalho estes autores foram fundamentais para
se compreender a construcao das praticas sociais no ambiente escolar. Ambos
forneceram as reflexdes necessarias para problematizar questbes pontuadas
no estudo, ou seja, as categorias de resisténcia e mudanca.

A cultura pratica-utilitaria desenvolvida no cotidiano escolar como algo
em si, induz os sujeitos a uma elaboragdo de consciéncia superficial desta
realidade. Os fenbmenos nao se revelam pura e simplesmente na rotina do dia
a dia, alias, exatamente o fato de se viver esse cotidiano como se ele fosse a
unica realidade possivel, faz com que as relagdes sociais, histéricas e
determinadas, naturalizem-se ao ponto dos fendmenos se apresentarem como
a esséncia elaborada da cotidianidade. Kosik (1989) afirma que a realidade,
enquanto totalidade, ndo deve ser analisada por fora de sua contraditoriedade
e multiplicidades de significados, muito menos como principio abstrato, pois
este trata a totalidade como "residuo" irracional e incompreensivel, negando o

sentido objetivo dos fatos e obscurecendo-os.
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A falta de compreensao do processo historico social contribui para criar
areas de conflitos permanentes que se espalham por todo ambiente escolar.
Isso decorre exatamente pelo fato de que, no espago da escola, culturas,
visbes e interesses difusos geram intransigéncias para se avancar sobre
questdes que sao também de ordem politica e ideoldgica. Com isso, a pratica
naturalizada recai sobre os individuos como verdades absolutas, promovendo
radicalismos e a¢des intempestivas.

A cultura escolar consolidada pelas praticas cotidianas na escola em
questdo apontava para relagdes mantidas por aparéncias, tendo em vista a
falta de dialogo transparente entre seus diferentes setores, como por exemplo,
entre o corpo docente e membros da equipe gestora.

Com a chegada do gestor em 2010, o que se observou foi que ja existia
na escola um ambiente consolidado por uma cultura propria, resistente a
qualquer intervencao que significasse mudancgas. A presenca de outro que vem
de fora, e que nao tem qualquer vinculo com esta realidade, vai enfrentar muita
dificuldade, quando for preciso intervir ou produzir agbes que altere ou
modifiquem o ambiente. Apbs passadas as expectativas criadas com a
chegada do “novo”, o que os sujeitos esperam de quem vai gestar o processo,
€ que suas ag¢des nao sobreponham o que esta consolidado pela pratica e o
fazer cotidianos. Foi diante desse quadro exposto que a pesquisa foi realizada
na escola.

O que se passava no interior da escola antes da chegada do atual
gestor, eram o conformismo e a acomodacao dos que ja se encontravam ha
bastante tempo, pois diante de um clima hostil o0 que os sujeitos fazem é criar
nucleos corporativos para sobreviver. Para nédo fazer o embate com a equipe
gestora, os professores cumpriam as determinagcdes pedagogicas e
administrativas como rotina, evitando fazer enfrentamentos ou situacdes de
conflitos que lhes trouxessem algum problema. O que de certa forma inibia-os,
trazendo consequéncias para o processo construtivo da vida escolar.

Uma situag&o inusitada veio a acontecer no final de dois mil e onze para
dois mil e doze: um numero significativo de professores pediu remocéo da
escola para outra unidade de ensino. As causas ndo foram por questdes

pessoais, mas advindos do clima escolar existente, o que fez com que um
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consideravel numero de profissionais, mesmo com sede fixa, solicitassem a
saida da escola, particularmente os do periodo da manha.

Em todo esse processo, o que se percebeu foi a descontinuidade do
trabalho. Inicia-se o ano letivo quase na estaca zero; as questdes, assim como
os problemas recorrentes do ano anterior, precisam ser retomadas novamente,
e sem garantias de sua conclusao ao término do ano, porque a rotatividade de
professores é grande. Neste aspecto, ndo existe nenhum suporte na
administracao publica que gerencie ou minimize tais tensoes.

Uma das caracteristicas marcante no servigo publico diz respeito a
auséncia de mecanismos que deem suporte ao trabalho do gestor ou de
qualquer outro segmento, pois ndo ha instrumento que avalie esse trabalho. O
gestor, em particular, sé é visto quando a escola nédo atinge as metas e
rendimentos que se espera dela.

O esforco investigativo desse trabalho foi o de identificar as possiveis
praticas ou elementos que se colocavam no processo como resistentes as
mudancas. No entanto, apresentar aqui nomeadamente quem sao ou quais sao
0s responsaveis por determinadas praticas sociais no ambiente de trabalho nao
foi a proposta da pesquisa.

O que se buscou demonstrar € que as praticas viciadas por um fazer
acritico sdo danosas em qualquer organizagdo, em particular a escolar, visto
que o produto do nosso trabalho ndo se apresenta em forma de objetos, pelo
contrario, a escola espelha a micro-organizagao social, e tem como principio a
formacgéo de sujeitos autbnomos para a vida social. Portanto, a identidade de
uma organizagao escolar se faz por agdes e atitudes que respeitem as relagdes
intersubjetivas, e, mais do que isso, oportunize iniciativas protagonizadoras.

Nao é dificil identificar dentro de uma organizacdo, em sua rotina de
trabalho, quais situacbes s&o desagregadoras ou s&o causas. Mas como a
proposta da pesquisa ndo foi investigar ou especificar algum segmento em
particular, o que se buscou com a investigacao foi refletir tedérica e conceitual
sobre as praticas sociais escolares em seu cotidiano.

Observou-se que, apesar da escola ser um espaco de formacao
intelectual e transmissao de uma parte da cultura humana, os sujeitos que nela

atuam nao conseguem se elevar a um grau de consciéncia que fagca de suas
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acbes uma praxis transformadora. Pelo contrario, a relagdo entre teoria e
pratica ndo é conjugada como sendo parte de uma mesma acgao.

O que se percebe é que ha um distanciamento entre a pratica comum
diaria e a elaboragcao mais reflexiva e critica das ag¢des. Segundo Vazquez
(1968), como o conhecimento progride a partir da relagdo do homem com o
mundo natural, isso lhe coloca niveis de exigéncias que o faz ampliar seus
horizontes, tanto dos problemas como os das solugdes. Portanto, € visivel de
se notar, que o processo historico social do qual os sujeitos sao produtos, tem
de fato relagado direta com o que fazem e pensam no ambiente de trabalho nos
quais estao inseridos.

Como o sujeito do cotidiano esta enredado num fazer pratico superficial,
fica quase impossivel superar o mundo da aparéncia, torna-se assim, refém de
uma realidade que ndo se manifesta em toda sua dimensao. A insercdo dos
individuos na cotidianidade ndo eleva a condigao do sujeito, enquanto sujeito
de consciéncia a um nivel mais elaborado da realidade.

Nao foi diferente na escola investigada. As praticas cotidianas
reprodutoras e irrefletidas da realidade demonstraram-se como entraves para
mudancas. Foi o que se verificou quando o gestor propds agdes para alterar e
modificar o espago da escola como um todo, desde aspectos da infraestrutura
as questdes pedagogicas.

Ainda que as antigas praticas apresentassem resultados negativos para
o desenvolvimento da escola, a imersdao no cotidiano, manifestada na
resisténcia, inviabilizava muitas vezes um dialogo e construgcéo de consciéncia
mais critica e complexa da realidade entre os sujeitos. Assim, numa suposta
gestdo democratica, os resultados eram inviaveis, ja que o conforto prevalecia
ao confronto, ou seja, a reproducao superficial de praticas é mais “segura e
confortavel” do que as transformagdes, que exigem novas posturas e geram
inseguranca pelos processos e resultados desconhecidos.

Vale a pena chamar a baila uma frase que privilegiadamente ouvi do
“Cavaleiro da esperanca”, Luiz Carlos Prestes, a caminho do aeroporto de
Congonhas em 1988: “a ultima coisa que muda & a cabega”. Sem sombra de
duvidas, exigir das pessoas mais do que elas podem compreender € um erro

de avaliagdo, pois todos nés, em niveis diferentes, respondemos a cada



102

situagdo no limite e no tamanho da percepgdo que possuimos da realidade,
mas quando existe uma predominancia massiva de sujeitos acriticos, reduzidos
por uma pratica alienante da realidade, o que se pode esperar € um processo
lento, conflituoso e resistente para as mudancas.

Podemos considerar com esta pesquisa que 0 processo escolar, sua
cultura e clima, ndo séo produtos do acaso. Os sujeitos historicos sédo partes de
um processo social complexo que ndo se limita tdo somente a representar
cotidiana e socialmente a realidade a sua volta. Com seus modos de ser e
viver, acabam por reproduzir o cotidiano como forma ideolégica do agir humano
(KOSIK, 1989).

Se nao foi possivel esgotar com a pesquisa as duvidas e inquietagoes
primeiras que suscitaram o trabalho, é inegavel que a escola, por sua
dinamicidade, estd a oferecer variadas possibilidades como campo de
investigacao epistemoldgica e, sob diferentes vertentes do conhecimento, se
pode abordar o emaranhado de relagbes existentes no ambiente do universo
da escola.
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