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Problematica

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional define as normas da gestéo,
democrética do ensino publico conforme os principios da “ participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola’ e da “participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivaentes’, bem como
“progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestdo financeira’,
assegurando, portanto, a participacédo dos diversos segmentos na organizacdo escolar e a
autonomia das unidades escolares publicas de educac@ bésica, dois elementos que
fundamentam a analise aqui desenvolvida. (Brasil,1996).

Assim, a autonomia institucional, disposta como democracia participativa na
Constituicdo Federa de 1988 e consolidada na Lel 9394/96, torna-se estratégica para
efetivar a descentralizacdo politica e financeira no setor educaciona. Desse modo, as
politicas educacionais implementadas a partir de meados dos anos 90 reorientaram as
responsabilidades administrativas para com os diversos niveis e modalidades de ensino, 0
gue amplia, em alguns estados, o volume de acéo tanto da esfera municipal que, além da
educacdo infantil, responsabiliza-se também pelo ensino fundamental, como o da esfera
estadual que assume, prioritariamente, 0 ensino médio. Essa redefinicdo tem sido

denominada de per spectiva democratica restrita, conforme anota Azevedo,

“Trata=se de uma forma de descentrdizacdo que pode ser
categorizada como economicista-instrumental, (...) em que o loca &
considerado como uma unidade administrativa a quem cabe colocar

em acao politicas concebidas no nivel do poder central.” (2002:p.55)

E, certamente, a légica economicista-instrumental que subjaz ao projeto da
sociedade globa e, no caso brasileiro, a politica educaciona tem requerido gustes nas
formas de gestdo do sistema de ensino e das escolas, dando origem a novos modelos de

gerenciamento organizacional.



Algumas estratégias foram, entdo, instituidas pelos governos municipais e estaduais
para viabilizar as determinacdes do governo central, como a exigéncia da criagdo dos
Conselhos Escolares e a elaboragdo por parte das escolas de um Projeto Politico
Pedagogico (PPP) ou um Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE), estratégias estas
vinculadas aos principios da gestdo democratica e da autonomia escolar.

As escolas, por sua vez, foram pressionadas a institucionalizarem a democrati zag&o
via auto-gestéo a partir de um esforco de analise das questfes pedagbgica, administrativa e
financeira adversas em sua realidade particular. Neste sentido, algumas escolas de sucesso
(Mello, 1995) quanto as experiéncias criativas de gestdo, tiveram seus éxitos divulgados.

A l0gica sistémica, entretanto, ndo considera efetivamente 0 processo paralelo de
formulacdo de novos sistemas de valores necessarios a incorporacdo das novas praticas.
Neste sentido, 0 modelo instituido pelas politicas educacionais, reforca e legitima rel acoes
hierdrquicas e de dominagdo a elas associadas, bem como dissimula as contradi¢cdes
existentes entre as diferentes classes sociais.

Em seu conjunto, a politica educacional presume a autonomiaescolar, referindo-se a
uma normatizacdo coletiva, indicando modelos globais de conducéo das agdes para as
instancias locais, que se refletem na escola, prevendo espacos de decisdo coletivae préticas
de grupo. Entretanto, ab mesmo tempo e, contraditoriamente, limita a liberdade de deciséo
e de tomada de posi¢des no sentido da auto-gestdo das unidades escolares, visto que elas
tém que ser feitas a partir de normas pré-estabelecidas, via direcionamento do sistema, ou
seja, as proprias regras estabelecidas engessam (burocraticamente) a dindmica escolar e,
conseqlentemente, reduzem as suas possibilidades de realizacéo (a exemplo dos padrdes de
financiamento e do reduzido tempo disponivel na escolapara a discussdo arespeito de seus
principios filosofico-pedagogicos), restringindo a autodeterminagdo coletiva. Entre a
autonomia pressuposta e os limites determinados pela normatizacdo sistémica, observa-se
um conflito que nos interessa aprofundar.

Este conflito pode ser observado sob forma de focos sutis de contestacdo as
determinagbes normativas, que chegam a transformar “modos de controle em
oportunidades de resisténcia e de manutencéo de suas proprias normas informais de direcéo
do processo de trabalho” (Apple, 1989: p.40). Estas resisténcias sdo, na maioria das vezes,

informais e, por isso mesmo, podem agir de formas contraditérias, configurando-se como



reprodutoras de um sistema socia, visto que ndo o modificam em sua estrutura. A0 mesmo
tempo, as resisténcias sdo calcadas em formas culturais proprias dos grupos que compdem a
escola, podendo gerar uma competéncia normativa em seu interior. A escola caracteriza-se,
desta forma, por um conflito interno advindo da dire¢&o normativa do sistema educaciona
e das resisténcias internas a0 modelo chamado democrético, tornando funcional o
cumprimento das normas.

Este trabaho andlisa como as escolas estdo desenvolvendo suas praticas
organizacionais, entre 0 cumprimento normativo e a proposi¢ao organizacional particular,
0 que, compreendemos, ndo se configura de forma homogénea, havendo variacdo conforme
suas singularidades, conforme a subjetividade dos agentes, conforme a cultura de cada
unidade. A organizacdo escolar difere segundo as formas de acéo e interacdo encontradas
pelos sujeitos e pelos grupos na escola.

Nestes termos, propomos uma nova abordagem para a analise das organizacOes
escolares, qua seja, a escola como Organizacdo Comunicativa. Utilizamos agui este termo
para designar um tipo/imagem de organizacdo escolar onde as acdes sdo orientadas ao
entendimento por meio de processos argumentativos e de busca cooperativa da verdade.
O conceito de acdo comunicativa € centra e se refere a interacdo entre sujeitos capazes de
linguagem e acdo, seja por meio verba, seja ndo verbal, que estabelecem uma relacéo
interpessoal (Habermas, 1987).

A investigacdo socioldgica busca explicar o desenvolvimento e as formas de
orientacd e manifestacdo da acdo humana em curso no contexto contemporéneo de
modernizac&o do sistema educacional e trata, portanto, do campo de andlise da Sociologia

das Organizacdes Educacionais.

Abordagem tedrico-metodol 6gica

A andlise da escola como Organizacdo Comunicativa inspira-se na Teoria da A¢éo
Comunicativa de Habermas, baseada na interacéo linguisticamente mediada, acrescentando
a discussdo socioldgica as dimensdes moral e psicologica. O autor afirma que “a validade
de uma norma depende de um processo dialdgico, racional (argumentativo) e
democrético” (Goergen, 2001,p.45). Com isso quer dizer que as normas precisam ser

justificadas com argumentos substantivos, para que os sujeitos envolvidos na ac& néo



sejam a ela submetidos por critério de coacdo. Neste sentido, a validagcdo da acdo se da via
intersubjetividade e distingue-se as normas em vigor em determinado contexto social das
normas validas (superacéo do paradigma determinista da subjetividade).

A andlise pauta-se no debate a respeito das organizagbes na sociedade moderna,
destacando dois aspectos fundamentais: 0 seu grau de burocratizacdo e o relacionamento
com o Estado, aspectos referenciados ao longo desta andlise da organizac&o escolar, cujas
referéncias sdo aracionalidade e as relaces de poder. Neste sentido, compreendemos que a
organizacdo escolar traz sentido de organicidade as normas sistémicas instituidas, havendo
variagdo quanto a raciondidade e as relagcbes de poder que nela se estabelecem e,
acrescentamos, aspectos relativos as formas de comunicacdo que nela sdo travadas.

A logica da organizacdo pode ser compreendida, portanto, como produto das
relagbes sociais contraditorias, referindo-se tanto a seus grupos internos, como a grupos
externos que a cercam, 0 que permite compreender a organizacdo como uma “rede de
tomada de decisfes’ (Motta, 1986: p.14), na qua o comportamento dos sujeitos envolve
sua participacdo. E, entd, um sistema decisorio de autonomia controlada onde “héa a
substituicdo de ordens e interdigdes por regras e principios interiorizados conforme alogica
daorganizacdo” (Pagés, 1987:p.36). Tais regras e principios sdo, portanto, a materializacéo
de normas, onde a contradicdo entre autonomia e controle fundamenta seu modo de
dominacdo ou relagdes de poder.

Consideramos em nosso estudo trés modelos de andlise das organizacoes
educacionais compreendidos como representativos da organizacdo escolar na atualidade: a
imagem da burocracia, agui associada ao antigo modelo teoricamente criticado na
contemporaneidade, que nos permite identificar a escola a partir dos pressupostos da Teoria
Classica das Organizacdes, predominante até o final da Il Guerra Mundia; a imagem da
democracia, tendéncia sobre a qual se baseiam as politicas educacionais adotadas no Brasil
apartir dos anos 80 e, por isso mesmo, chamado de modelo novo, estaria associada a nogéo
de democracia formal e aos pressupostos da Teoria M oderna das Organizacdes, que vincula
educacdo e desenvolvimento econémico e, finamente, a imagem da escola como cultura,
gue nos desperta para a possibilidade de andlise a partir dos pressupostos da teoria critica.

A organizagdo escolar € vista como uma cultura, ou um conjunto de valores,

crencas, ideologias, normas, regras, representacdes, rituais, simbolos, rotinas e préticas,



apresentando também reflexos das culturas nacionais/globais. E vista, assim, ndo apenas
como reprodutora das orientagdes normativas determinadas a partir do centro (do sistema
educaciond), mas também como articuladora (perifericamente), como centro de decisdo
politica e de autocontrole, ainda que nem sempre de forma estavel e homogénea.

Consideramos como foco central da andlise o potencial comunicativo critico da
organizacdo escolar, o que inclui sua organizacdo interna, a participacéo dos individuos na
sua organizagdo, os tipos de didogo que di se estabelecem, buscando conhecer relactes
entre as possibilidades de argumentacdo interpessoal e o potencial de organizacdo para a
autonomia e emancipacdo. Este potencia comunicacional critico desenvolve-se em
conformidade com os referenciais valorativos e éticos da organizacdo escolar, 0 que nos
conduz a entendé-la enquanto auto-producéo cultural .

Assim, embora as dimensdes politica e institucional da participacdo estegjam
asseguradas do ponto de vista normativo num determinado contexto social, parece-nos
relevante dorir espacos ao debate sobre os contelidos concretos de realizagdo do principio
participativo nas organizagoes, esséncia do modo vida democrético, o que pode acontecer
sob diversos enfoques valorativos que, por vezes, refleteem sentidos opostos e
contraditérios. A participacdo democrética, da mesma forma, tende a acompanhar esta
mesmaldgica, orainstituida forma mente, ora construida na organizacéo.

A participacdo € associada as possibilidades de producéo e reproducdo de regras, ou
seja, um problema é resolvido a partir do momento em que lhe ddo solugdo formal,
conforme as caracteristicas tipicas do modelo burocratico-racional, onde medidas politicas
s80 decididas a partir do centro. A este respeito, Lima (1998) afirma que, entre um extremo
da aceitacdo da imposicdo normativa por um lado e, por outro, da resisténcia por parte dos
sujeitos que fazem a escola, deve-se buscar compreender até que ponto as medidas
promulgadas e consagradas serdo efetivamente reproduzidas e realizadas na organizagéo. O
autor enfatiza a questdo da heterogeneidade com que 0 processo ocorre quando trata da
infracdo de regras ora como forma de resisténcia, ora como passividade. A criagdo de
regras novas € também associada a0 processo de comunicagdo que, por si SO, sugere
reinterpretacOes das mensagens na medida de sua transmissdo, gerando, freqlientemente,
transformagdes em seu conteldo.



Destacamos que uma das fontes de poder nas organizagOes est4 na comunicacao e
nas informagdes, o que inclui o sentido de melhor dominar as incertezas que afetam a
organizacdo, bem como permite orientar ou até mesmo determinar as condutas, como um
dos indicadores da emancipacdo. A comunicacdo estaria contribuindo como poder
ingtituinte, possibilitando intersubjetivamente a interpretacdo e assimilagdo das normas
sistémicas a partir da cultura da escola. As transformagdes institucionais estariam, a partir
desta l0gica, parecendo assumir mais 0 modelo de adaptacdo passiva diante dos avancos
sociais (ampliagdo do modo de vida democrético), do que a partir do compartilhar de um
mesmo conjunto de valores.

Por isso mesmo, para Duart (1999), o termo organizacdo deve ser encarado como
uma entidade repleta de sentido, ou seja, como espaco de comunicagéo, sendo entdo um
“construto no qual pessoas, coletivos e a estrutura se comunicam.” (p.60).

A nosso ver, estes elementos indicam que, nas organizagOes escolares, além de
principios tecnocraticos, a democracia pode se embasar em principios comunicativo-
argumentativos, via construcéo coletiva de valores da propria organizacdo. Esta construcéo
€ um gprendizado coletivo ndo regular nem regulado, mas dindmico, com efeito
multiplicador lento e gradua e, por isso mesmo dificil de ser observado e analisado, e
permeado por uma justaposicao de infragdo de regras, proposicéo de regras informais e de
regras formalmente propostas, visto que fundamentada numa multiplicidade de fontes
(centros de poder).

Habermas estuda a capacidade que o sujeito tem de usar a linguagem para relacionar-se
com os demais sujeitos, havendo variagdo nas condi¢Ges que tornam possivel o uso dessa
competéncia para comunicarem-se com 0s demais, sga em termos de conteldo
proposicional, seja em termos da relacéo entre o falante e o ouvinte ou ainda os efeitos
produzidos com afaa

Quando levamos a cabo uma agdo regulativa, nos apoiamos em uma norma, cuja
validade ndo comeca a ser gerada pelo meu ato de fala, mas € o ato de fala que utiliza a
validade da norma para redizar a interagdo. As normas, entdo, dependem dos atores e de
suas acgdes. Por outro lado, se ha normas validas, estas ja comportam em si mesmas razoes
implicitas e, por isso mesmo, nem sempre explicitamos suas razdes. E assim que os valores



se incorporam sob forma de normas, convertendo-se em indicadores gerais de conduta, com
0S quais unimos pretensdes intersubjetivas de validade.

A democracia €, portanto, uma medida critica da ordem socia e possibilita uma
orientacdo basica ético-politica que permite abs membros da coletividade decidir a
legitimidade possivel das institui¢cdes. Por isso mesmo, um de seus principios fundamentais
€ 0 da participacdo de todos nas tomadas de decisdes, 0 que permite, inclusive, que algumas
decisbes sejam tomadas tecnicamente via producdo de processos de gprendizagem que
tragam a exigéncia de participagdo, ora como um empecilho para a organizacdo, ora como
Seu motor e razéo de ser.

Em outras paavras, compreendemos que a competéncia comunicativa é, portanto,
competéncia politica e a incapacidade de se comunicar ou se posicionar diante dos fatos,
dasidéas, da sociedade, abre espacos a formas de manipul agcéo.

Acdo comunicativa (Habermas:1987).€ uma interacdo simbolicamente mediada, que
se orienta segundo normas que definem as expectativas reciprocas de comportamento. A
racionalidade da ac&o comunicativa confronta-se com a racionalidade da acéo instrumental
e estratégica e ai entram em crise 0s modelos da sociedade tradiciona e as formas de
legitimacdo dadominacéo.

Assim, as organizagdes podem ser vistas como subsistemas que sdo perpassados por
|6gicas externas (como a do Estado, da economia,...), principal mente fundamentadas numa
razéo gue é instrumental, bem como por |6gicas que lhe sdo internas (como seu contexto de
interacdo, de comunicagdo, de interpretacéo,...), que podem ser mais embasadas numa razéo
comunicativa, mas também sdo perpassadas pela racionadidade instrumental. As solucdes
ou respostas encontradas para os problemas postos séo solucdes aceitaveis para todas as
partes, com sentido de equilibrio dindmico.

Esta discussdo, apesar de ser conceitua, tedrica, nos auxilia a esclarecer as
diferentes l0gicas que regem as organizagbes socias na pratica, num misto entre uma
racionalidade burocratizante (na perspectiva weberiana) e uma racionalidade critico-
argumentativa (na perspectiva habermasiana).

Isto auxilia a explicar a recente tendéncia das politicas educacionais a substituicéo
do modelo da centralizacdo administrativa em nome da racionaidade de meios (vigente até

meados dos anos 80), por um modelo da descentralizacdo apresentado pelas politicas



contemporaneas, orientando o sistema educeaciona para uma nova forma de legitimacéo da
dominacdo, em nome da democratizacdo da sociedade. Substituicdo de legitimacdo ndo
implica em mudanca na perspectiva que sustenta a raciondidade e as normas sociais
veiculadas num novo contexto historico. A este novo formato podemos chamar de diregdo
democratica, atribuido pelo sistema educaciona como caminho a ser perseguido, mais do
gue desenvolvido internamente pela organizacdo escolar.

A direcdo democratica tende a propor caminhos que motivem a organizacéo
escolar, mas que ndo necessariamente chegam a mobilizacdo caracteristica da gestdo
democrética endogenamente constituida. Por isso mesmo, seu perfil se assemelha mais
com 0 de uma organizagdo burocratica (ja apresentado), seguindo a logica da
racionalizacdo e ndo de umarazao, propriamente dita.

Isto nos guda a compreender o porque de, mesmo havendo mecanismos de
participac@o na escola, nem todos os individuos e segmentos participem das decisoes. Nem
todos os atores precisamente podem participar de tudo, se consideramos que existem
diferentes valores permeando a idéia da participacdo e da ndo-participacdo por parte de
diferentes segmentos. (cidadania passiva). Podemos pensar que alguns participam mais
ativamente que outros e que isto faz parte da dindmica propria da organizacdo. A propria
nocdo de respeito ao outro (ou a quem participa ativamente) pode ser indicativo de

correspondéncia as regras organizecionais, diferente danocao de infracéo.

O estudo de caso

A Teoriada A¢do Comunicativa nos inspirou a anaisar a escola como organizacio
comunicativa, como uma mediagcdo singular entre os conflitos que se apresentam entre os
diversos mundos que Ihe s8o inerentes. Esta mediacdo € raciona, ou seja, dispbe-se ao
entendimento e, conseqiientemente, utiliza critérios de coesdo, 0 que é possivel mediante
interagBes nas quais as pessoas envolvidas se pdem de acordo para coordenar seus planos
de acdo. O acordo alcangado em cada caso € medido pelo reconhecimento intersubjetivo de
suas pretensdes de validade. (Habermas, 1989: p79). Esta perspectiva nos permite articular
0 modelo democrético adotado ultimamente pelo sistema educacional a um projeto
emancipatério de gestdo escolar.



Realizamos um estudo de caso numa escola municipa de ensino fundamental em
Recife, cuja escolha foi pautada pelo enggamento politico prévio identificado como
componente da participacdo ou uma pré-disposicdo para a autonomia, na perspectiva do
mundo da vida. Outro motivo para a escolha foi a sua premiacé como modelo de gestdo, o
gue enfatiza o reconhecimento social como escola exitosa, na perspectiva sistémica.

O recebimento do prémio caracteriza a escola como unidade subordinada aos
critérios do sistema escolar, classificando-a como um padréo de organizag&o escolar em
conformidade com o modelo democréatico instituido. A mobilizagdo social pode ser
associada a participagéo, a conscientizagcdo, & mobilizacdo, ao engajamento, ao potencia
organizacional implicito.

Com objetivo analitico-descritivo, buscamos gpreender os dados da redidade
baseados no método da observaco participante. Foram observados aspectos explicitos da
cultura, tais como formas de relacionamento, estratégias de convencimento, rotinas, bem
como aspectos implicitos, como as crencas e modos de ver caracteristicos de seus
integrantes (Mainowsky,1986). Para tanto, procuramos compreender o mundo socia a
partir do interior, partilhando a condi¢cdo humana dos individuos que observamos (tal qua
preceitua o paradigmainterpretativo ou compreensivo).

Dentre 0s aspectos gque se estacam, um primeiro diz respeito a questéo das diversas
racionalidades que perpassam o cotidiano escolar, onde algumas regras formais séo geradas
a partir do sistema e incorporadas na Escola conforme suas diversas interpretagdes. Ora séo
cumpridas burocraticamente, ora transgredidas sutilmente. Eventualmente sdo geradas
regras informais ou ndo formais na Escola a partir das brechas abertas pelas regras do
sistema. 1sso pode ser observado nos espacos de relagfes informais, ndo gpenas naqueles
espacos institucionais reservados as discussdes e decisdes na organizagdo, cCOmo nas
reunides do Conselho Escolar.

O que pudemos observar, na sequéncia de uma discussdo sobre a utilizacdo do
campo no recreio escolar, foi aforma de gpropriagdo daregra no cotidiano, que passamos a
relatar. O recreio constitui-se como espaco da espontaneidade das relagdes entre alunos e
professores e adunos entre si, onde as regras de funcionamento e seu cumprimento/
descumprimento se tornam mais nitidas, e permitem observar os conflitos gerados na
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organizacdo entre 0 sistema instituido e a infracdo ou clandestinidade das acOes
organizacionais num contexto, conforme retratado acima, que € democratico.

Assim, no recreio, pudemos registrar um didlogo entre professoras a respeito do
campo:

- “Na quadra, os meninos ndo podem brincar porque as vezes tem ratos
mortos, tem muito mato, tem buracos, por 1SS0 0Ss meninos ndo saem. Tem
gue chamar a prefeiturapratratar daquadra’.

- “Mas também é mais dificil controlar (os alunos) la fora.”

- “Sabe que, por lei, ndo pode ter portdo com cadeado, etc, para poder
circular e evacuar, caso hgja panico ou incéndio. Ha umacirculacéo ao redor
da ‘eSf:oIa, mas ndo da pra deixar os meninos soltos porque eles podem
fug,]ﬂl\rqw dentro (do sal&o) eles s podem brincar de pega’.

O didlogo informal explicita em um primeiro momento a discordancia de uma
professora com relacéo a regra, desde que entende que o campo externo oferece perigo as
criancas. Na sequiéncia, aparece uma referéncia ao desegjo de acomodacéo ao espaco interno
do sal@o onde se vivencia o recreio, apesar de suas dimensdes limitadas. Segue a
argumentacao substantiva que relaciona a legislagdo ao seu sentido inerente, demonstrando
consciéncia de que aregra interna de trancamento dos portdes transgride a regra sistémica.
Este argumento é finalizado com a expressdo conformista de que, caso a Escolanéo institua
regras internas de funcionamento, as consegléncias serdo negativas (fuga de aunos).
Finalmente, a constatacdo dos limites impostos pela necessidade que conduziu aregra ndo-
formal de manter o recreio, o que demonstra oposicdo ao que foi discutido na reunido
formal.

A consciéncia arespeito da importancia da brincadeira bem como de sua necessaria
restricdo gparece sob formato de regra interna na Escola, que conflita com a regra do
sistema educaciona, evidenciando a necessidade de controle sob duas perspectivas
distintas, umado sistema (evacuacdo) e outra da organizacéo (perigo da fuga).

Este didogo foi registrado durante o primeiro momento de recreio do turno
matutino, caracterizado pelo funcionamento de educacéo infantil e fundamental |. Logo
apos, toca o sina para o 2° turno, quando entra no saldo um outro grupo de criangas com as
respectivas professoras. A maior parte das criangas vai para o balcdo da cozinha, pegar a
merenda; aguns meninos saem pela fresta forcada da grade do portdo grande situado na

parte da frente do sal&o, que esta trancado com cadeado. Trouxeram uma bola e vao jogar
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no campo! Um deles tirou a camisa e deu para a professora segurar, guardar. Ou seja, ela
sabe e V€ que eles vao para 0 campo, saem pelafresta aberta do portdo proibido de sair que,
inclusive, € guardado por uma funcionaria. Esta fica com a chave dos portdes (um
localizado na frente do salo, outro localizado na parte posterior, perto das salas de aula) e,
acadaturmaque va entrar ou sair, ela are e fecha, para que os meninos do outro turno de
recreio ndo entrem no horério indevido.

Ha uma terceira dternativa de passagem pela cozinha, por onde timidamente
passam poucas criangas, professores e funcionarios. A merendeira parece ser brava e
respeitada. De vez em quando se escuta: “Eu ja ndo disse que ndo € pra passar por aqui?’
Mesmo com a aternativa da cozinha, sem regras explicitas de proibicdo de passagem, as
criangas dificilmente passam ali (regra ndo-formal), mas, apesar da presenca da funcionaria
responsavel pelo portdo e da interdicdo explicita, as criancas passam a olhos vistos pela
fresta proibida. JA& a merendeira, que € responsavel pela preparacdo e distribuicdo de
alimentos, desenvolve atitudes e modos de agir que podem influenciar a educacdo das
criangas de forma positiva ou negativa, o que nos faz compreender que ela € respeitada e,
por iSso mesmo, tem certo poder instituinte.

Por seu lado, a funcionaria do portdo cumpre burocraticamente seu papel e néo
obtém respeito por ndo encontrar argumentos suficientes para as regras que lhe sdo
atribuidas: simplesmente cumpre regras instituidas

Esta funcionaria vai freqlientemente até o portdo grande da frente e abre para outros
funcionarios entrarem. Quando passam, algumas criancas que estdo no pétio externo
também entram, outras ficam fora e ela fecha o portdo com o cadeado, automaticamente,
sem questionar. Algumas criangas que sairam pela fresta também voltam por 14, como que
num certo pacto de conivéncia! Conivéncia significa que as regras existem e estdo
presentes na consciéncia das pessoas. A clandestinidade ou transgresso a regra, relaciona
se a discordancia ou conformismo, que limitam o potencia de proposi¢céo de novas regras,
gerando as informais, ao invés de servir de passo ainstituicdo de novas regras formais.

As professoras participantes do didlogo, por sua vez, manifestaram através de vérios
argumentos sua discordancia da regra coletivamente instituida, 0 que ndo aconteceu no
devido ambiente instituciona e, assim, o consenso obtido informamente se sobrepds ao

definido nareunido formal, da qual fizeram parte.
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O hiato existente entre a formalizacdo e a ndo formalizac&o pode ser interpretado de
diversas maneiras. Compreendemos que as acGes comportam intencionalidades, sendo parte
de sistemas mais amplos e de processos de compreensdo intersubjetiva.  Neste sentido, a
burla de regras ingtituidas nd é entendida como falta de respeito institucional, mas
apresenta-se como expressdo de uma acdo coletiva que inclui, entre outros, um conceito de
participacdo na vida escolar em que nem todos se reconhecem comportando uma
competéncia instituinte, mas, pelo contrério, se auto-referenciam a partir de uma
racionalidade burocrética que delineia uma cidadania passiva onde as regras formais séo
padronizadas a partir de preceitos externos.

A cultura escolar inclui um processo de construcdo organizaciona coletiva onde
convivem diferentes nivels de responsabilizacdo pessoal na construcdo do projeto
organizacional instituciona, bem como uma diversidade de opiniGes e opgdes quanto ao
fazer organizaciona que séo expressos na forma de contradicdes, a exemplo da utilizacgo
do campo. Compreende-se a negacdo da regra como atitude positiva de definicdo de
estratégias organizacionais, apesar da aparente passividade.

Um segundo destaque em nossa andlise foi dado as relacdes de poder, cuja
problematica observada em termos da organizacdo escolar ingtituida diz respeito a
alternancia sistémica de pessoas na escola.

A rotatividade de pessoas na Escola € comum, fazendo parte integrante da
estruturacdo organizaciona sistémica e escolar. Esta rotatividade permanente de pessoa
ndo afeta negativamente o aprendizado coletivo do grupo, desde que estagidrios e
professores em mini-contrato fazem parte da dindmica instituciona e grupa. O exemplo
tomado a partir das falas dos estagiarios pode esclarecer esta dinamica e ainda reforca o
sentido atribuido a0 papel da lideranca na organizacdo escolar direcionado a esta
particul aridade:

“A relacdo com a direcéo é 6tima, participo de reunides do Conselho.
Fiquel antes de vir pra ca numa creche, mas ndo gostei muito porque
|4 tem diferenca de tratamento com os estagiérios; aqui ndo, todo
mundo é tratado igual, pedem opini&o, vocé € escutado”.
Os estagiarios ndo agpenas sd0 respeitados como membros componentes da
organizacdo escolar, mas suas opinides sdo levadas em consideracdo internamente. Além

disso, a prépria Secretaria de Educacdo tem a preocupacdo de oferecer capacitacdo
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apresentando-lhes as diretrizes curriculares da rede de ensino. Assim, 0S principios
pedagbgicos do sistema educaciona sdo divulgados, permitindo sua integragdo no meio
escolar, o que legitima a direcéo institucional tomada, que inclui o pessoa contratado em
regime transitério. A prépria diretriz, conforme o estagiario, atribui um certo sentido
emancipatdrio como contetido pedagdgico.

A organizegdo democrética pressupfe, em contraposicdo a antiga ordem
explicitamente burocrética, uma estrutura mais flexivel e complexa, transformando o tempo
e a organizacdo de trabaho num mosaico que liberta da padronizagdo ao mesmo tempo em
gue dedtitui o trabalhador do controle de seu préprio tempo e organizagdo do
trabal ho.(Sennett, 2000).

O que constatamos foi a existéncia de um conjunto de sujeitos, aqui denominado de
nucleo motor, caracterizado por ser errético, aleatério, ndo podendo ser definido como um
grupo determinado de pessoas. O nucleo motor efetivamente desempenha um poder
organizacional instituinte, que faz emergir na prética um conjunto de determinagdes que
posteriormente podem vir a adquirir formato institucional ou ndo. O que o caracteriza é um
conjunto de principios e vaores que delinelam ndo apenas as praticas dos sujeitos que o
compdem, mas também suas proposi¢des argumentativas. Tais argumentacOes consistem
em justificativas para as ac0es e oferecem consisténcia ao proprio trabalho organizativo da
Escola. Confirmam via discurso argumentativo, a veracidade de algumas regras vividas na
pratica, com substancia tebrico-pratica, configurando uma pratica argumentativa que é
critica e ética. Esta prética argumentativa € analisada como mais do que um recurso
linguistico, € um recurso politico, € competéncia politico-comunicativa.

Estes principios sd de teor democrético e, visto que subsidian a prética
organizacional de forma substantiva, esta pratica é considerada emancipatoria. Por isso
mesmo, alguns problemas cotidianos recebem regulamentacdo néo-formal ou informal,
refletindo também préticas e valores conservadores, expressando-se ora sob forma

manifestamente conflituosa, ora dissimulada, como resisténcia

Conclusdes
Apresentamos agqui agpenas alguns extratos da investigagdo que nos permitem

analisar a Escola observada como uma organizacdo comunicativa, realizada como uma
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inter-relac@o entre as determinacfes sistémicas e 0 mundo da vida escolar. O modelo de
organizagdo apresenta-se como um misto entre 0 modelo democrético proposto pelo
sistema educaciona e os resquicios herdados culturalmente do modelo burocrético,
acrescentando-se ainda a emergéncia de relagdes interpessoals que refletem uma lideranca
legitima que busca estimular o desenvolvimento de uma educacdo cidada participativa e
emancipadora.

Dentre as caracteristicas gerais que lhe permitem desenvolver este perfil
organizacional encontramos uma lideranca militante, uma comunicacdo livre e
argumentada e o0 gproveitamento das brechas que o sistema oferece, a partir de uma leitura
dos sujeitos que a compdem, aberta a ultrapassagem dos modelos burocrético e
democraético.

Este modelo se concretiza na forma de: relacdes de poder que se propdem a co-
responsabilizacdo, mas que ainda guardam imagens de uma hierarquia piramida; formas de
participacdo que engendram diferentes graus de gproximagao aos objetivos da organizacao,
concretizados de maneira ora ativa, ora passiva;, proposicdo normativa auténtica; a
capacidade de influéncia de idéias relacionase ao potencial comunicacional dos
individuos, ndo apenas a sua posicdo social na escala hierarquica funciona; os valores
vividos sdo fruto de certa negociacdo argumentada.

Destacamos, a partir da andlise socioldgica, nossas inquietudes relativas aos
mecanismos que estariam permitindo a criagdo e a manutencdo de formas alternativas de
organizagoes, bem como seus impactos na vida social, ndo como objeto singular, mas como
processo de construgdo coletivade uma ordem local, a partir de um minimo de coordenacéo
de comportamentos, sem 0 que nenhuma acdo coletiva seria possivel. Assim,
compreendemos que a possibilidade de uma escola vir a se organizar de maneira ética
comunicativa depende de condic¢Oes externas e internas, que destacamos abai xo.

Dentre os fatores externos, evidenciamos 0s espagos abertos pelo sistema
educaciond, visto que este gera determinacGes organizacionais sobre as escolas, que
relativizam o poder central (do sistema educacional), ou melhor, estimulam areinvencéo da
autonomia ao incentivar a auto-gestdo. Apesar dos espagos abertos, 0 modelo democratico
adotado pelas politicas educacionais é regulador e a raciondidade a ele subjacente é

instrumental, retratando uma ac& moraizante. Ao mesmo tempo, é determinante para a
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ultrapassagem dos limites do modelo democrético para atingir o modelo comunicativo, num
guadro amplo do desenvolvimento da organizacdo escolar no sentido da democratizacéo
idealizada.

Dentre as condi¢des internas a organizagdo temos 0 gproveitamento das frestas, o
perfil dalideranca e aleitura que os sujeitos fazem da propria organizacdo, que se desenha
como uma oscilacdo entre os diversos perfis realizados. A organizacdo comunicativa resulta
de um processo de construcdo intersubjetiva de valores que tomam forma via regras
desenvolvidas cooperativamente. Em nossa investigacdo, destacamos aguns elementos
centrais deste processo.

A escola observada apresenta, entre outras caracteristicas, a disposi¢céo a quebra da
hierarquia e & organizacdo coletiva, ainda que nem todos estejam unidos a esta orientacdo
valorativa, mas tendem a desenvolver acgbes dirigidas a partir da propria organizacéo, para
além das orientagtes sistémicas. N&o ha incorporacdo pura e simples de um modelo dito
novo para a organizagdo escolar, como nova referéncia moralizante. Ha, sim, o
desenvolvimento de uma nova racionaidade, num misto entre 0 modelo democrético
instituido e uma proposicdo singular repleta de significados autenticamente elaborados, que
reflete o conflito interno e as diversas téticas de mobilizacdo que espelham logicas
diferentes e, acrescentamos, éticas diferentes. Assim, as diferentes concepcdes de papéis
atribuidos na organizacao escolar caracterizam diferentes percepcoes das relacdes de poder,
configurando diversas fontes de poder sem forma definida.

Um segundo elemento destaca que cada individuo € a insténcia Ultima para a
avdiacdo daquilo que é reamente de seu interesse e 0 seu interesse integra uma tradicéo
cultura do grupo. O que varia so os limites entre os interesses individuais e grupais que se
delineiam na organizacdo escolar. Entendemos que a revisdo de valores pertinentes a
escolha das necessidades prioritérias na organizagdo se desenvolva dialogicamente, visto
gue vaores culturais sdo revistos na medida em que discutidos coletivamente, podendo dar
VEZ a novas hormas, como principios ou padrbes de conduta que podem motivar os
individuos ou grupos (como diversos centros de poder) a criarem novas regras de
convivénciasocid.

Um terceiro elemento diz respeito a participacdo que, em nossa andlise, € abordada

em funcdo da diversidade cultura e mora na escola. Observamos que a escola pode
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trabalhar a formagc&o das criancas para a cidadania, de modo gera, a partir do debate
interno sobre valores, incluindo questdes sobre o funcionamento da sociedade democrética,
0 que inclui participagéo ativa como um valor, embora isto ndo aconteca na totalidade do
trabalho pedagdgico escolar, mas em parcela, que engendra um referencia minimo
valorativo para sua clientela, demonstrando que tem compromisso pedagdgico.

Um quato elemento destaca a redlizacdo de uma organizacdo proposta
coletivamente o que inclui a transgressdo de regras ou infidelidade normativa, refletindo
certa resisténcia que é critica. H4, portanto, uma lideranca difusa configurada como um
nucleo motor como um dos sub-grupos internos, cuja acdo predominante € ativa, via
préticas instituintes, a partir das quais este nticleo acolhe va ores de socializagdo normativa,
buscando clarear os valores para todos, ou sgja, buscam ampliagdo da adesdo a valores
sociais de democracia participativa através de argumentos relacionados & democracia
social, com discurso consistente, tendo respeito de todos como um va or na organi zag&o.

O debate aqui levantado suscita as perspectivas de estabelecimento de uma relagéo
estreita entre a gestéo coletiva na organizacdo escolar contemporénea e a construcéo
dia6gico-argumentativa. Entendemos gque, na medida em que as pessoas que fazem uma
organizacdo encontram motivos para agir de determinada maneira, definem para si mesmas
0 gue guerem fazer e 0 que podem fazer, entre diversas possibilidades de ac&o, ndo se
restringindo ao que devem fazer, via determinacdo que lhes € externa, relacionada mais
como uma acdo moral, mas abrangendo um sentido que é ético. Nestes termos, tém
condicdes de ampliar o leque de interesses e intengdes individuais e avancar no sentido de
encontrar interesses e intencdes coletivas do seu grupo de referéncia, para identificar modos
de agir comuns. Quando uma norma de conduta organizaciona passa a vigorar pelaviada
argumentacao, ela mobiliza porque encontra respddo numa justificacéo coletiva que indica
0 que é iguamente bom para cada um, desde que interesse comum ndo signifique
necessariamente interesse universal.

Esta convivéncia contraditoria € em si mesma a propria mediacéo entre o modelo
reprodutivista e 0 modelo democratico, que emerge como equilibrio dindmico e como ta
deve ser compreendido para que venha a engendrar, seja a partir do nucleo motor, da
demanda social, da proposicdo normativa estatal, 0 movimento da escola enquanto

organizacdo coletiva capaz de mover amassa e expandir o potencia emancipador.
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