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APRESENTACAO

Neste texto, procuro tematizar as relacées do Proje-
1o Politico-Pedagdgico (PPP) mediado pela gestao cole-
piada, nos campos da organizagao e da cultura escolar.
Por sinal, ja faz algum tempo que, a partir de pesquisas
(que dao voz ao educador, procuro refletir sobre o tema.

H4 indmeras dificuldades enfrentadas para desar-
mar nogoes opostas aquelas com as quais operamos, na
gestao da vida cotidiana, da vida académica e das esco-
las, por vezes, mesmo sem perceber.

Um profundo mal-estar entre os educadores torna-
se mais sensivel nas reunioes coletivas das escolas. Ina-
meras sdo as (auto)acusacoes feitas ora pelo descompro-
misso politico com o trabalho coletivo (escola—comuni-
dade), ora pelo excessivo zelo com a individualidade ego-
ista. Sao acusados ora de radicais e insensatos, ora de
conformistas e reprodutores de ordens, leis, decretos, pro-
gramas, curriculos...
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Acusacoes insensatas?

Depois das determinacoes “coletivas” da Lei de Di-
retrizes e Bases (LDB ne 9.393/96) associadas, de ma-
neira esquisita, diga-se de passagem, a idéia de que “cada
escola” deve construir “seu” PPP, as dificuldades dos di-
retores de escola foram tantas que o Sindicato de Especi-
alistas de Educacao do Magistério Oficial do Estado de
Sao Paulo (Udemo) elaborou sugestoes oportunas e pre-
cisas, criando a Revista do Projeto Pedagogico. Reedita-
da em outros estados brasileiros, a revista permanece

merecendo inimeros elogios, inclusive por parte do atual

ministro da Educacio (Udemo, Jornal Diretor, 2004).

Como num voo insano, as esquisitices outorgadas se
espalham e suscitam desvios e saltos sobre obstaculos de
toda sorte. Em alguns paises europeus, tais projetos edu-
cativos ja ganharam inimeros apelidos: “Projeto do che-
fe”, “Projeto-plagio”, “Projeto-gaveta”, “Projeto- ficgao”,
“Projeto-cerimonia”...

Parece que ninguém da trégua!

Acontece que quando os educadores se véem num
beco sem saida, vulneraveis aos conflitos e aos sentimen-
tos de hostilidade, tendem a recuar ora para o reino da
intimidade individualista, ora para o reino da coletivida-
de, em busca do aconchego do grupo, ao qual fazem ju-
ramento de lealdade coletiva. Pior ainda: as esferas do
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publico sao vivenciadas como fonte de sofrimento, humi-
lhacdes e derrotas (sem faltar os refrées “emocionalistas”
da midia, que pesam muito, é claro!).

Como caracterizar este quadro dos “assédios coletivos”
(“nos versus eu”) no contexto da gestao do PPP nas escolas
atuais? Quais os seus principais obstaculos e suas reais pos-
sibilidades? Por que se formalizou a modelagem de cora-
goes e mentes pela via da escola? Afinal, quem afinou o
diapasao e regeu o coro dos educadores descontentes?

Pretendo ficar com os estudiosos do tema que tra-
tam os conceitos como problemas (e vice-versa), que en-
fendem as determinagdes econdmicas e os conflitos de in-
teresses e de valores como pressupostos de nossa cultura.
Irata-se de considerar o processo histérico, identitario,
(lescontinuo e tortuoso, de construcao dos PPPs em tor-
no do duplo impulso de regulagio e de emancipagio de
acordo com as situagoes dadas, em tempos e espacos es-
pecificos.

Isso nao quer dizer falha, defeito ou ignorancia. Tra-
ta-se de apostar que a criagiio infiltra-se por toda parte
— nas festas, nas ruas, nas casas, nas escolas —, entre
todos aqueles que nao ficaram cegos, que conseguem in-
ventar-se ¢ mediatizar a atividade coletiva (De Certeau,
1995). Certamente, esse é um outro jeito de dizer que ha
certas acusacoes insensatas feitas aos educadores.
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Minha ténue suspeita é de que esta via privilegiada
de acesso a escola pode contribuir para ampliar nossa
compreensio em torno das contradicoes internas e exter-
nas enfrentadas (com muito mal-estar) pelos educado-
res, para maturar o processo decisorio da gestao dos PPPs,
comprometidos com os ideais de (auto)emancipacao, de
democracia e de transformacao social.

Ingenuidade?

Nas versoes oficiais da realidade, sim. Mas prefiro
pensar que siao apenas sonhos e utopias no campo de lu-
tas pela educagao publica. Campo sempre tao arduo e tao
dificil, por ter sido tao negligenciado por politicas publi-
cas sociais, durante tanto tempo.

Para que esta leitura fluisse melhor, o texto foi sub-
dividido em trés partes.

Na primeira, pretendo apresentar os principais con-

ceitos que envolvem o PPP mediado pela gestao escolar -

das Gltimas décadas, (pouco antes e pouco depois da atu-
al LDB) e refletir acerca dos limites dos projetos regula-
dores e das possibilidades dos emancipadores. Na segun-
da, procuro refletir sobre as raizes historicas da estraté-
eia de Gestao de Coracoes e Mentes, formalizada desde a
modernidade com a juncdo do projeto pedagogico ao po-
litico. Em seguida, apresento os limites da organizacao
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dtactiticn ¢ as possibilidades da organizacao cultural
fja pacola. Na terceira parte, fago um alinhavo do tema.

Deixo, no final, algumas pistas diferentes das apre-
sentadas no texto e questoes para aquecer o processo de
liscussio nas escolas.

Escrevi este pequeno texto para conversar com edu-
cadores (professores, supervisores de ensino, diretores e
vice-diretores, assistentes e coordenadores pedagogicos)
@ pais de alunos. Falo também de dentro do cotidiano
il encolas e das delegacias de ensino, locais em que pas-
Sl muitos anos de minha vida. Sei bem o que ¢ uma sala
de nula com alunos, ora em tumulto (esse tempo é sem-
[ire maior), ora em siléncio. Vivenciei muito das coisas
(ue tocam fundo a alma dos educadores. Aprendi onde
toram suas dificuldades materiais, seu fardo, sua triste-
#i. Aprendi, também, que nao existe-hierarquia entre cor-
po ¢ alma quando mergulham fundo no trabalho. mesmo
(e por um tempo efémero. Imaginacao, fantasias, pen-
sinentos correm soltos. Quem ja sentiu, sabe.
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Boas lembrancas.

i 408 movimentos sociais, sentimos arrefecer
ensiao dos anos de chumbo, a despeito das
g&a A Constitui¢ao de 1988 trouxe, pela
_,mem seu capitulo dedicado a educacao, a
'écratlca do 51stema de ensino pubhco €como

E'Bstﬁo democratica das escolas publicas e, pela
vez, levou a cabo uma nova periodizacao, em
5 PPPs, ou seja, transformou-os em instru-
j:eligibilidade de uma mudanga significativa.
. legitimada na base de imperativos de mo-
¢ de reforma educativa, a lei pode compro-
o politica e pedagdgica inerente a ambos.

0 consagrar o sistema nacional de educagao
(o articulado, unitario e organico de educa-
L0 LDB mantém a fragmentacao do PPP sem fazer
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alusdo a perspectiva mais ampla — seu carater piblico,
democréatico, de inclusio social. O PPP passa, entao, a
constituir-se como aquisi¢io natural, decorrente da exis-
téncia de uma suposta comunidade educativa, e nao
como uma construcio sociopolitica resultante de uma

luta com perspectivas, interesses, valores e ideais eman-
cipadores (Melo, 2001, pp. 243-9).

E possivel dizer que os PPPs comportam conflitos de
valores (varias visoes de mundo, crencas, afetos e signifi-
cados), dada a diversidade dos atores envolvidos. Mas, em
sintese, ¢ possivel dizer também que os PPPs comportam
conflitos de interesses (de grupos, classes) que emanam
basicamente de duas légicas distintas ¢ conflitivas: a regu-
ladora e a emancipadora.

Ha projetos reguladores concebidos como instrumen-
to de controle por politicas ptiblicas assentadas na logica
empresarial e que correspondem a economia competitiva
de mercado, viabilizados por estratégias operacionais
advindas de varios centros de decisao (Veiga, 2001, p.
55). A nocao de projeto regulador esta a servico de uma
nova concepcio de planejamento estratégico, que valori-
za mais o produto do que o processo, desarticula a exis-
téncia dos conflitos, por meio de novas formas de alinha-
mento, parte de uma retorica gerencialista e de discursos
politico-normativos para sustentar mudancas anunciadas.
O mesmo se da no caso da gestao da escola.
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inicialmente, a gestao da escola e os PPPs
ngica reguladora e, depois, a partir da
padlora, considerar uma fusao que atribui
(i ambos: gestao do PPP das escolas.

8 reguladores

1 lei, uma diversidade de sentidos traduzia
ressOes ¢ expectativas projetuais — individuais
e educadores, tais como: planos, ativida-
nas de acao, restritos a sala de aula ou a disci-
(ritos a uma ou a varias escolas (regionais). As
tnmbém eram diversas: Projetos pedagdgico-cur-
Projetos interdisciplinares, ou ainda projetos que
interesses diversos da escola—comunidade, tais
etos de atividades esportiv:as e culturais, projetos
08, projetos de meio ambiente, projetos de alfa-
. projetos de formacao etc.

e 1990, o tema dos PPPs', nao s6 no Brasil

11 110§ contextos nacionais europeus, tem me-

i diferentes paises, ha nomes também diferentes, com
is ¢ objetivos muito semelhantes aos PPPs brasileiros. Por

Portugal, chama-se Projeto [Educativo da Escola (PEE);
i, Projeto Educativo Institucional (PEI); na Espanha,
lucativo dos Centros (PEC) ete.

15



GESTAO DO PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO - Entre coragdes e mentes

recido atencio especial das reformas educativas e das im-
posi¢oes das leis da educagao, no sentido da regulacao,
da operacionalizagdo organizacional que mobiliza as or-
ganizagdes escolares para a concepgio de um determina-
do produto (um documento eserito). Nem sempre foi con-
siderado o processo histérico de lutas e de representagoes
politicas de educadores capazes de materializar a educa-
cio democratica — caso da LDB e do Plano Nacional de
Educacio (PNE), elaborados por segmentos da socieda-
de civil organizada.

Quando nao nos esquecemos de olhar também para
0s aspectos mais externos, nossas maneiras de olhar as
politicas ficam muito diferentes.

A participacio coletiva outorgada aos PPPs dos anos
de 1990 parece complicada, nao s6 no Brasil, tal como
demonstra a tipificacio feita por Costa (2003):

Projeto-plagio é o projeto de postura ética duvido-
sa, apropriado de outra organizago; Projeto do chefe ¢
o projeto do(s) responsavel(is) pela gestao da escola, sem
discussio e negociagio dos varios interessados da co-
munidade escolar: Projeto-gheto, que se concentra em
pequenos grupos, sem adesio dos demais. Suas decor-
réncias?

e Projeto-vago: que se traduz num documento

de intengoes e objetivos gerais pouco precisos,
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¢ com consensualidade, isto é, sem
dos atores, pois tal projeto permite que
dividuo ou grupo siga seu proprio ca-

Lo manutencao: que procura manter as es-
existentes, consolidando rotinas e proje-
co, de diversas atividades, que a escola
indo ano apés ano.

ficgio: quando a ambiciio e o volunta-
: tém “0 céu como limi;ge”, ou seja, man-
tudo como esta, pois nao sio tempera-
com uma andlise realista dos recursos e dos
lrangimentos vigentes, sejam materiais, ins-
onais, de profissionalidade ou de cultura

izacional.

¢ da por concluido nas fases de redacao e
wagao do documento escrito e sua apresen-
o formal as instancias da administracio edu-
¢ encontra-se a disposi¢ao — na gaveta
(quem o solicitar.

[0-cerimonia: que atinge seu auge nas va-
as ¢ cerimonias, mas que nao ultrapassa
10860 ritual, institucional e formal.

17
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No caso da gestiio da escola (este tema ¢ mais estu-
dado?), predominam uma certa fusao e confusao em tor-
no dos conceitos de lideranca, descentralizacao, autoges-
tao, co-gestio e escola publica, que dificultam o processo
coletivo decisorio.

A énfase na implementagao de programas e projetos
voltados para a lideranca do gestor da escola faz parte de
um movimento internacional dos anos de 1990 que en-
volveu reformistas e legisladores em plena sintonia com o
projeto politico do Banco Mundial, sem faltar o consenti-
mento do Ministério da Educagio e Cultura (MEC). O
novo modelo de regulagao redefine as relagtes entre poli-
ticas, governos e educacao.

I importante caracterizar alguns pontos dessa nova
ortodoxia:

1. A lideranca primordial do diretor de escola tor-
na-se o nicleo basico na construgio do PPP, para admi-
nistrar as caréncias financeiras da escola com iniciativas
proprias e com o suporte da comunidade.

2 PAZETO ¢ WITTMANN apresentaram o estado da arte da
Gestio da Escola (1991 a 1997). tema de expressio e de crescente
interesse no meio educacional brasileiro. Na incidéncia geral das
teméticas/subcategorias, aparecem Democratizacio e autonomia,
Organizacio do trabalho escolar, Fungdo e papel do gestor e, com
menor incidéncia, a Gestdo pedagdgica (PPP, curriculo, préticas
educativas).
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onseca (2003, pp. 302-18), o pro-
rld Bank, 1999) — o Fundescola —
ante um fundo repassado a escola, a
dos recursos a fatores fisicos e mate-
. reforma, compra de e@lipdmentos es-
; de Desenvolvimento da Escola (PDE),
Fundescola, visa modernizar a ges-
ante a adocao do modelo de planeja-
apoiado na racionalizacao e na efi-
tiva.

tos oficiais, elaborados com a partici-
) Internacional para a Reconstrugéo e o

-t (ou Banco Mundial/Bird), apontam a

ar diretores para assegurar a eficacia do
mento escolar, neutralizar o centralismo
ico e garantir um servico condizente com
sostas descentralizantes da atual politica

19
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d) aproveitar o know-how do setor privado e esta-
belecer parcerias com empresas, para melhorar a
qualidade do ensino publico.

e) o Conselho de Escola gerir os recursos.

Na verdade, isso quer dizer que o gestor da escola
deve assumir uma responsabilidade imensa, que ultrapas-
sa suas funcoes internas. Tais medidas tendem a desobri-
gar o Kstado do funcionamento parcial do financiamento
do sistema priblico de ensino. A escolha do diretor pode
tornar-se, também, um fator de controle central do Fun-
descola, para garantir servigo mais condizente com as pro-
postas concebidas conjuntamente pelo Banco Interameri-
cano para o Desenvolvimento (BID), pelo Bird e pelo MEC.

De acordo com resultados da recente pesquisa, coor-
denada por Fonseca (2003), realizada nas escolas das re-
gives mais pobres do Brasil (Norte, Nordeste e Centro-Oes-
te), percebe-se que a concepgao de gestao disseminada pelo
Fundescola contrapde-se a proposta de PPP, especialmen-
te em relaciio & construgdo coletiva do trabalho escolar; o

PDE, de viés tecnicista, sobrepoe-se ao PPP, fortalecendo |

a proposta burocrdtica; a forma de gestao instituida des-
carta a base politica (coletiva) inerente ao PPP.

Por que os educadores ndo recebem informagoes
sobre 0s custos e os resultados dos acordos financeiros? A

quem interessa o sigilo?
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¢ simples, explica Fonseca (2001, pp. 18-
mais de trinta anos, os resultados praticos
itre 0 MEC e o Banco Mundial néo justifi-
5 ¢ sua continuidade no Brasil. Além dos
ceiros, os projetos foram pouco eficazes
roblemas estruturais da educacao brasilei-
i definicas no quadro dos financiamentos do
linl, com a retérica oficial da solidariedade,
didas compensatérias, ou de alivio, para
res do planeta. O poder do Banco Mun-
: ?' de modo significativo, pelo seu alcance
Iposto éxito sempre esta presente nos textos
08 acordos, e sua influéncia politica é ali-
0 desconhecimento de sua existéncia por parte
1 na escola.

ma educacional dos anos de 1990 da-se
I'stado descentralizador, que transfere res-
diretas da educagao as familias e aos ges-
0 governo regulamenta a entrada de pro-
lece a separagao entre compradores e pro-
la a provisao dos bens sociais e avalia a
etanto, descentralizacao implica, neces-
acoes efetivas no funcionamento das va-
poder puablico, envolvendo transferéncia
orio, bem como de atribuigoes e de recur-
Tais iniciativas concedidas pelo Estado ter-

21
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pios das escolas privadas (Feldfeber,
itros, 1999).

i chamada escola “autogestionada” de hoje
de co-gestao com controle remoto, com

minam desgastadas pelos principios privatistas de auto-
financiamento do investimento social e de exclusao da
participacio social e politica da populagio nos processos
decisérios (De Rossi, 2000).

3. Escolas “quase-mercado” sio escolas que se lo-
calizam entre o Estado e o mercado. De acordo com Feld-
feber (2003), trata-se de um novo modo de regulacao,
diferente do livre mercado e do modelo burocratico tradi-
cional, porém combinando alguns aspectos de um siste-
ma de intervencao e de mercado. Preserva-se o financia-
mento publico, mas sao incorporados mecanismos de
mercado, tais como a livre escolha de seus usuarios e a
competéncia dos estabelecimentos com o financiamento |
da demanda (vouchers educativos).

sirativa e pedagogica outorgadas e con-
tralizacao de decisGes circunscritas nos
nperacional. Trata-se de uma alternativa
itizar o sistema, inserindo a participagio
alunos e comunidades locais num pro-
itro. Uma pratica decorrente da nova
comandada pelos maiores grupos eco-
o bases supranacionais, para reinven-
irivatiza-las e ampliar o lucro e o consumo

(De Rossi, 2000, p. 100).

1togestao, enquanto utopia dos educa-
4, ¢ outra — antecede a moda atual da
.' producio”. Sua matriz ideologica nao
lo “quase-mercado”, mas da tendéncia
§mo e implica, como condi¢éio de sua
adificacdo mais ou menos ampla de toda
¢ politica. Tal logica tem seu momento
10 das comunidades locais, onde a auto-
it — todas as decisdes sdo tomadas pela
¢ ¢ concernida pelo objeto dessas deci-
exclusivos que lhes tragar sua coexistén-

O novo consenso, que se pretende hegemonico, tra-
duzido em propostas de autogestio local, explica o fun- |
cionamento da sociedade e de suas instituigdes. Os “no-
vos” mecanismos de direcdo — via “escolas autogestio- |
nadas”™— devem apropriar-se de teorias e técnicas dos |
projetos reguladores das empresas. O argumento politico
mais forte é o da transposicao de “resultados satisfato- |
rios” de outras escolas de outros paises, com “mais quali-
dade educativa”, estruturas de gestao mais “eficazes” e |
mais “receptivas”, rendimento “satisfatorio™ dos alunos
e mais “qualidade” educativa. Ou seja, o da transposicao
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Méneia do(s) governo(s) com adminis-
ralizada. No sentido mais comum, “pii-
pertence ao povo. Todas as classes so-
iproveitar-se dos beneficios, e nio pa-
' 05 servigos de educacio e de satde,

cia com outras organizacdes coletivas e com suas repre-

sentacoes (Bobbio apud De Rossi, 2000).

4. O novo modelo da um novo sentido ao “ptiblico”,
que passa a ser entendido no duplo processo de incorpo-
racio da gestio privada dentro das formas publicas nao-
estatais. As escolas piblicas de hoje podem oscilar entre
dois tipos de gestao — a piiblica e a privada —, mas ten-
dencialmente prevalecerd a segunda. Considerando as
circunsténcias histéricas e politicas que tém afetado o
desenvolvimento do sistema ptblico de ensino, nem sem-
pre sua diferenga e importancia sao notadas.

publica é uma conquista histérica do
contribuiu para criar esse bem, cuja se-
recisamente, da medida que seja de-
sa comum e assumida pelos proje-
) piiblico em geral. Greio que a batalha
um sistema universalizado de educa-
necessita da escola publica, mas deve
todo o sistema educativo.

Toda escola pablica, enquanto instituigao, ¢ uma
criacdo histérica‘ que tem um sentido, uma origem e |
uma trajetéria. IS evidente que o sentido do adjetivo
“piiblico” é varidvel em cada populagio, mas quando
aqui utilizo as expressoes “educacdo pablica” e “en-
sino publico”, entendo que o sistema educativo € com- |
posto de escolas de carater piblico, em contraposigao :
ao privado. O publico esta relacionado ao regime, a
jurisdi¢do e a autoridade exercida nesse sistema, di-
ferente dos que regem os privados (Sacristan, 2001,
pp- 21-7).

O sistema publico ¢ governado por representantes

de todo o piiblico, e niio por pessoas particulares (como
se da no sistema privado). O “piiblico” é o que esti i a comunidade escolar.

lica continua sendo uma aposta vali-
| na sociedade democratica. O projeto
0 do Estado deve representar o bem
¢ dlemocratica, e sua concepeao deve
05. Os beneficios obtidos devem co-
0 projeto.

Ps das escolas podem ganhar senti-
de funcoes e de (auto)financiamentos,
responsabilidade da escola; amplian-
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Para fortalecer tais afirmativas, torna-se importante pos. ¢ nao as comunidades menos fa-

destacar os resultados de estudos comparativos realizados
em cinco paises (Inglaterra e Gales, Nova Zelandia, Austri-
lia, EUA ¢ Suécia), nos quais foram implementadas diver-
sas politicas setoriais para reestruturar a educacao publica,
combinando formas de financiamento do tipo “quase-mer-
cado” (Whitty ¢ outros, 1999, pp. 48-64).

As provas do estudo indicaram que:

de gestiao mais eficaz (a das escolas
) demonstrou que o fracasso das insti-
licas dependeu mais de particulari-
s do que de internas, das escolas.

Hada a competicao (ranking), divulgada
ensa, entre escolas publicas e escolas

a) foram alteradas as fungdes governamentais que
confirmaram o poder dos governos centrais (em
nivel nacional e em nivel dos Estados); foram
outorgados fundos piiblicos ao ensino privado.
combinando formas de financiamento e criando
um sistema de “cheques escolares virtuais”.

jue renderam tao bem quanto as me-

2 . sk ol
‘am mais dramatica a estratificacao
e a ja existente.

. tendo presentes os reais efeitos nega-
. quatro adverténcias sao fundamen-
pp. 164-5): a sociedade civil revitali-
(ue dominem o resto da sociedade; as
zir as disparidades de provisao edu-

b) tais politicas definiram também o curriculo das
escolas e as formas de avaliacio institucional, seja

dos docentes, seja dos discentes. : :
ndes devem estar inseridas no terre-

licas; apesar de todos reconhecerem
oliticas de identidades, no caso nor-
colas autogestionadas”, que consoli-
qtificacao, tendem a favorecer ten-
(a classe média branca, mesmo que

¢) a recente reestruturagao educativa nao conse-
guiu facilitar a participagao das comunidades,
nem a diversificaciio do ensino, nem o fortaleci-
mento da profissionalidade, nem o aumento da
eficicia das escolas, nem o incremento das opor-|
tunidades. Ao contrario, as oportunidades fo-|
ram redistribuidas de modo marginal, benefi-

para a emancipacao dos grupos mar-
) s aspiracoes mais amplas nao con-
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seguem a inser¢ao dos grupos menos favarecidos da socie-
dade, nao devem ser consideradus come wing alternativa

de luta mais geral para atingir a justica social

Projetos emancipadores

No Brasil, ao longo da historia, houve prajetos poli-
tico-pedagogicos emancipadores locais, t‘r\gluﬂa_ln. ni-
cipais e estaduais, em diferentes tempos ¢ eapugos (De
Rossi, 2003). Nas ultimas décadas, os PPPs mais bem-
sucedidos investigados nao sio projetos fragmentados “por
escola” e autofinanciados pelas comunidades, de acordo
com as intencoes da atual LDB e do Banco Mundial, Ao
contrario.

Nos PPPs mais duradouros predominam semelhancas
importantes: foram construidos por gestoes colegindas de
educadores criticos e progressistas; foram coneebidos com
0s movimentos sociais, sindicais e acad@micos; foram im-
plementados e financiados por governos estaduais ou muni-
cipais de partidos progressistas; no processo, os educadores
ndo abriram mao das lutas pela profissionalizagho, por me-
lhores condigoes de trabalho e pela sua formagio intelectual
continua. Apesar dos indimeros limites institucionais, mate-
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riais e subjetivos enfrentados pelos educadores, os projetos
contém potencialidades para constituir a matéria-prima das
politicas ptiblicas sociais (educacionais), ampliar sua dura-
bilidade e interferir em diretrizes governamentais. Dentre
eles, encontram-se: Projeto Inaja I e 11, de Mato Grosso; Pro-
jeto Tucum, das Escolas Xavante, Escola Cidada de Porto
Alegre, Fscola Candanga de Brasilia, Escola Plural de Belo
Horizonte, Escola Balalaia de Belém, Escola sem Fronteiras
de Blumenau e Colégio Universitario de Sao Luis do Mara-
nhéo; além de outros no Rio de Janeiro, na regiao de Sao
Paulo etc.

Quando os educadores com as comunidades fazem
op¢des por instrumentos de tomada de decisoes mais au-
tonomas, abrem espagos de negociagao e de participagao
deciséria, o que quer dizer uma pequena, porém signifi-
cativa, contribui¢ao da escola para exercitar a democra-
cia e lutar pela transformacao social .-

Projetos inspirados na légica emancipadora pressu-
pdem a gestdo democratica e envolvem vérias instancias
que atuam no campo da educagio, tendo por objetivos
primordiais a emancipacéo, o sucesso escolar, a inclusao
e o compromisso sociais (Veiga, 2001). Gomportam gran-
des ideais emancipadores, ou seja, um conjunto de valo-
res, de utopias e de objetivos educacionais caracteristicos
da esquerda, que permanecem como postura de fundo e
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sao0 irrenunciaveis como meta final, pois pretendem li-
bertar os homens das cadeias impostas por privilégios de
raca, de classe. de cor entre outros (De Rossi, 2003).

Os PPPs emancipadores sio democraticos em seus prin-
cipios e propositos, integradores e tolerantes com as diferen-
¢as (transculturais), universalistas em sua intencio e abran-
géncia (transnacionais), para estender a todos os individuos
(que sao sociais) condi¢des concretas de autonomia politica,
economica e intelectual. A educagao para a liberdade preci-
sa dar-se no bojo de um processo global de emancipacio, no
qual a virtualidade do conflito esta sempre presente.

Projetar nos remete a idéia de langar com forca,
mais adiante. Todavia, a projetualidade é caracteristica
dos ritmos das acoes politicas, associadas a l6gica assi-
meétrica e maltipla do tempo histérico, que articula pre-
sente, passado e futuro. Isso quer dizer que a histéria da
escola e de seus projetos anteriores — de outros tempos e
espagos — precisa ser conhecida, considerada.

Iixiste uma tensdo entre a forma projetual (da esco-
la que queremos no futuro), que nao pode descartar seu
retrovisor no passado, e os problemas da escola que te-
Imos no presente.

Nao podemos esquecer que a imaginacao e a fantasia
sempre foram armas poderosas para concretizar sonhos e
utopias. Afinal, objetivos e interesses politicos comuns de
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hoje, no passado também foram sonhos. Trata-se de expli-
citar a visio de mundo, valores pedagogicos e culturais,
compromissos politicos, dire¢io assumida (seu rumo pro-
jetual), sem desconsiderar seu movimento processual de
idas e vindas, de avaliagoes e de reformulacoes do projeto

€1 curso.

A utopia € essencial para fazer politica, para agre-
gar pessoas em torno de grandes ideais emancipadores,
que permancem como pano de fundo em busca da trans-
formacio social mais ampla. No caso da escola, as uto-
pias relacionam-se com o sonho da “escola para todos”,
profundamente democratica ¢ emancipadora, que inte-
ere e partilhe as diferengas e que garanta o sucesso e o
direito escolar a todos.

[ legitimo pensar em novos modelos ¢ novas for-
mas politicas e sociais, em realizagao d({ cidadio sem fron-
terias, em novas relacdes sociais, que tenham em vista a
diminuicio das desigualdades ¢ o fim da exclusao social.

Entendo que os PPPs sio, ao mesmo tempo, poli-
ticos, no sentido do compromisso da escola com a for-
macio do cidadao, e pedagdgicos, no sentido de
definir acoes educativas, construcoes curriculares, for-
macao continuada dos educadores, para que a escola
possa atingir seus propositos e sua intencionalidade

(Veiga, 2001, p. 13).
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Por ser o instrumento que define a identidade da
escola e suas caracteristicas especificas, o PPP é um texto
com contexto e historia, e nao uma mera declaracao de
principios genéricos estanques nunca revisados. Ele defi-
ne o curriculo, todas as atividades (extra)escolares; equi-
libra o ideal com o possivel, a utopia com o0s pequenos
passos; define a filosofia da educacio, as op¢oes em torno
das concepgoes e dos modelos pedagdgicos; as estratégias
metodologicas, as inovacoes educativas, a relagio com a
comunidade; os modelos de gestao; a distribui¢ao de tem-
pos e espagos; a proposta curricular e os critérios de ava-

liacao (Seborraja, 2001, p. 216).

O curriculo e a qualidade dos processos de ensino—
aprendizagem correspondem aos objetivos da escolariza-
¢ao obrigatéria e realizam as atividades com o fim na
educacgao escolar, tais como aquisicdo do conhecimento e
da cultura, desenvolvimento da personalidade, formacéo
para a cidadania, inser¢ao no mundo do trabalho. Para a
realizacio desses objetivos, sdo necessarias atividades-
meio, tais como planejamento e organizacgio do trabalho
pedagogico, gestao da escola, formacdo continuada dos
professores (Libaneo, 2001, p. 59).

O PPP é o documento escrito ¢ o instrumento de
articulacéo entre os fins e os meios: ordena, realimenta e
modifica todas as atividades pedagégicas, tendo em vista
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0s objetivos educacionais. Ele considera o instituido (le-
gislacao, curriculos, contetidos e métodos) e também ¢é
instituinte da cultura escolar, pois cria objetivos, instru-
mentos, procedimentos, modos de agir, valores etc. Sin-
tetiza os desejos e as propostas dos educadores que traba-
Ilham na escola, tais como:

® (Quais os principios politicos e pedagogicos co-
muns entre educadores e comunidade?

® (Quais as caracteristicas da escola que temos? Que
escola queremos?

® Que objetivos educacionais correspondem as ex-
pectativas da comunidade escolar?

® Qual curriculo? Que alunos queremos formar?
e (uais os critérios da avaliacao?

* Quais os referenciais tedrico-metodologicos que
serao utilizados? (Libaneo, 200, p. 133)

Ha uma estrutura basica do PPP que constitui o seu
registro documental da escola: identificacao do projeto e
duracao; historico da escola e justificativa; objetivos ge-
rais e especificos; metas; desenvolvimento metodoldgico;
recursos; cronograma; avaliacdo e conclusao. O projeto
deve, também, conter o que realmente a escola vai fazer a
partir de suas condicoes, dos seus recursos disponiveis,
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bem como uma previsao dos que serdio alocados. Os sen-
timentos e as vivencias das pessoas, durante a construgao
do projeto, quando registrados enriquecem a histéria do
projeto e a da escola (Padilha, 2002, pp. 90-3).

O PPP pressupGe uma concepcao seletiva e norma-
tiva da cultura, que pode também transcender tanto os
interesses momentaneos e quanto os arbitrarios, manten-
do a dupla preocupacao com a concepcao do PPP da es-
cola e com o PPP das politicas publicas (mesmo sabendo
das dificeis relacoes escola-Estado). Sem essa sintonia, os
projetos escolares perdem suas potencialidades.

O PPP mediado pela gestao colegiada torna-se o
ponto de articulagao entre o individual e 0 social, entre as
micro ¢ macro esferas politicas, entre a escola e a reali-
dade circundante, entre as pessoas e o conhecimento (Bur-
gos & Pena, 1997).

Por outro lado, todos sabemos que. no Brasil, o acesso
a0s mecanismos mais formais do governo séo dificeis aos
educadores e aos movimentos sociais, sindicais e acadé-
micos. Dependendo da defini¢ao de politica, a compreen-
sio da escola pode ser facilitada.

H4 uma tensdo de longa duragao entre a educacao
politica e a politica educativa, entre educadores e Estado.
A natureza da pratica dos gestores é contraditoria e ambi-

ralente — ora mais desafiadora, ora mais legitimadora de
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grupos de interesses, ora as duas coisas. Importante lem-
brar que existem dimensées ambiguas, para compreender
os mecanismos de resisténcia e de conformismo. . bem
provavel que a existéncia da percepcao e da cultura sé se-
jam efetivamente alcancadas por uma racionalidade alar-

gada (De Rossi, 2003).

Politica nao ¢é algo que se oferece em lapides de
pedra a educadores que se mostram receptivos. Enten-
do a politica mais como um processo do que como um
produto, abrangendo negociacgio, contestacio e luta en-
tre diferentes grupos nio envolvidos diretamente na ela-
boragéo oficial da legislacio, dos projetos e dos planos
educacionais. Entender os professores como construto-
res de politica significa dar novo sentido as suas acdes
politicas, tanto em nivel das relagdes informais (das es-
colas, das salas de aula com alunos) quanto em nivel
nacional, das diretivas formais da politica educacional

(Ozga, 2000).

A educacao é uma politica piblica de corte social, de
responsabilidade do Estado e concebida em conjunto com
diversos segmentos sociais envolvidos. Politicas puiblicas
nao se reduzem a politicas estatais. O Estado nao pode ser
reduzido a buroeracia piblica. aos organismos estatais que
conceberam e implementaram as politicas ptiblicas. Estas
sdo de responsabilidade do Estado e por ele implementa-
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das e mantidas, a partir de um processo de tomada de de-
cisbes que envolve orgaos publicos, diferentes organismos
e agentes da sociedade (Hofling, 2001, p. 31).

Para tanto, ¢ preciso encorajar os educadores a man-
ter (ou a desenvolver) a disposi¢do critica sobre as politi-
cas educativas como sendo parte integrante de sua for-
macio profissional, para que cobrem seus direitos no pro-
cesso decisorio democratico.

A gestao da escola, enquanto instrumento mediador
do PPP da aciio dos sujeitos da comunidade escolar, con-
fere significado a (re)construcao social dos modelos or-
ganizacionais, favorece a autonomia relativa dos educa-
dores dentro dos limites das politicas piblicas sociais que
lhes conferem (ou nao) significado.

A gestao acontece e se desenvolve em todos os dmbi-
tos da escola, mas ela se objetiva na sala de aula, sua
fonte privilegiada de novos subsidios para novas toma-
das de decisao (Ferreira, 2001, p. 309).

Gestoes colegiadas organizam o trabalho pedagogico,
viabilizam o PPP, além de gerar um movimento dialético, entre
interesses externos (reguladores de suas fungdes) e internos
(préprios da vida e da cultura escolar), remetendo os educa-
dores a outros &mbitos do pensamento e da acao politica.

A pratica da gestdo néo se esgota no ambito da
instituicao escolar nem se reduz a acao dos gestores
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nos processos administrativos e pedagogicos. Deve ter
em conta um projeto pedagogico, assegurado por orga-
nizacdo do trabalho escolar colegiada, envolvendo, se
possivel, todos os personagens que atuam na escola —
pois uma pratica que dé respostas a alguns dos proble-
mas existentes ¢ uma construgao coletiva na qual de-
vem comprometer-se diferentes acoes individuais

(De Rossi, 2001, p. 94).

A principal e, quica, a mais dificil tarefa dos ges-
tores consiste no desenvolvimento de sua capacidade
de administrar e mediar conflitos, pois € na perspecti-
va da virtualidade dos conflitos e das contradicoes, ine-
rentes a propria realidade do processo educativo, que
se abrem possibilidades objetivas e subjetivas para o
individuo e para a sociedade humana. Dito de forma
mais precisa, as gestoes colegiadas integram o conhe-
cimento e a critica colegiada, consideram a coletivida-
de como produto do esforco individual, para alem da
disciplina externa e mecanica, resultado de um proces-
so estranho e fatal aos individuos singulares (Gramseci,

1989, pp. 120-168).

[sso nao é nada facil, dizem os gestores e todo o co-
legiado da escola! Entao, que tal uma paradinha?

Ha duas oposicdes perigosas: individual versus cole-
tivo e contlitos versus democracia.
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Tiranias do coletivo?

No pensamento politico, o uso mais antigo da pala-
vra “tirania” é sinonimo de soberania. A intimidade é um
terreno de visao e uma expectativa de que as relagoes hu-
manas se abrem quando se rompem as barreiras do conta-
to intimo. As consequiéncias das “tiranias da intimidade”,
da cultura perigosa do eu, tornaram-se um credo conheci-
do entre nos, por distorcer nosso comportamento politico,
a frustracdo na sociabilidade, a natureza humana trans-

formada em individual (Sennett, 1988, pp. 410-3).

O capitalismo de consumo e o neoliberalismo assumi-
ram o processo de individualizagdo — excessiva e egoista
— como uma mercadoria preciosa e poderosa. A gestao da
escola ptblica, nas ultimas décadas, enfrenta um dilema de
dificil solu¢@o. Seu publico tornou-se mais heterogéneo que
o das escolas privadas, por se tratar de alunos que advém de
meios socioculturais menos favorecidos. Nao se levou a cabo
a educagdo obrigatoria e a formacdo profissional; ao contra-
rio, preferiu-se capacitar sujeitos pouco expressivos e muito
flexiveis., que dessem conta do “seu” desemprego, do “seu”
sofrimento, da “sua” exclusao social.

Ao fim e ao cabo, a esfera do privado ¢ vivenciada
como sede real da vida individual e das realizagoes, en-
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quanto a esfera do pablico é vivenciada como fonte de
sofrimento, humilhactes e derrotas. Os grandes ideais
contidos em projetos emancipadores suscitam desconfi-
anca, ao mesmo tempo que dinamicas autoritarias con-
duzem a efeitos devastadores.

Entretanto, dizer que todo individuo é social nao
significa atribuir prioridade a instancia coletiva, mas
quer dizer que sua libertacao passa por um processo so-
cial de individuacdao, de construcao e de reconhecimen-
to de sua individualidade e da dos outros, pela qual os
individuos se comunicam com outros individuos, sem
discriminag¢des, em defesa dos direitos universais (Rou-
anet, 1993, p. 22).

A auséncia de liberdade e a vulnerabilidade ao conflito
nos deixam mais expostos ao conformismo, a passividade.
O conformismo ¢é fruto da asfixia da individualidade e da
tirania do coletivo. E fruto da combinaciio entre o egocen-
trismo radical e a apatia em relacao as questoes de interesse
comum. Quando isso ocorre, o individuo morre duas vezes:
uma vez, assassinado pela sociedade de consumo; e outra,
por lealdades coletivas (Rouanet, 1993, p. 35).

Para além da oposicao entre o coletivo e individu-
al (e vice-versa), a sociedade ¢ dos individuos, pois a
experiéncia subjacente a idéia do “eu”, desprovida do
“nés”, ¢ o conflito entre a necessidade humana natural
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de afirmacao afetiva da pessoa por parte dos outros; é,
também, o medo de satisfacio dessa necessidade. De
acordo com os contextos politicos especificos, ocorre
uma inclina¢do maior para o eu-nds ou para o nos—
eu, pois, no caso da oposicao entre ambas, anulam-se
as identidades do eu e do nés. (Elias apud De Rossi,
2001, p. 105).

No contexto da gestao da escola atual, o modelo re-
gulador neoliberal, paradoxalmente, estimula a a¢do co-
letiva, o éxito privado e a competitividade individual.

A “cegueira de nos mesmos” também quer dizer
“cegueira do mundo”. A alternativa para construir um
modelo de gestao do PPP deve priorizar a razéo, a auto-
nomia do sujeito, seus comportamentos e sentimentos
abertos a si e aos outros, precisa considerar a natureza
humana, a condi¢ido ambigua e conflitiva das relagoes
humanas.

Conflitos versus democracia?

Na historia das teorias da gestao importadas do
campo empresarial, os processos participativos foram
sempre autoritarios. Na década de 1990, quando as
empresas sentiram a necessidade de ampliar o campo
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decisorio aos trabalhadores, nao foi para atender as suas
demandas democraticas, mas sim as demandas da pro
ducao de grupos (ou equipes), e visavam ao lucro da
empresa. Gondizentes com a racionalidade técnica, re-
formadores e legisladores da educacdo também outor-
garam o trabalho coletivo (de grupos ou equipes) a es-
cola—comunidade.

O Brasil acumulou outras caracteristicas peculiares.
Lembram-se dos dois regimes ditatoriais prolongados
(getulista e militarista) e da negacao dos direitos dos ci-
dadaos? Tal processo, dentre tantos desastres, contribuiu
para impedir a plena maturagao das representa¢des poli-
ticas e dificultou a compreensao dos desdobramentos dos
conflitos democraticos.

Certamente, fomos “muito mal acostumados” a te-
mer e a negar as diferencas e os conflitos como se fossem
perigosos, como se dissolvessem relagoes entre pessoas,
em vez de considerarmos as experiéncias diversas e arti-
cula-las. Uma boa pista? Toda vez que na escola reapare-
cem nomes como traicao, desvio e inimigo ¢ sinal de que
a diferenca ficou de fora.

Acontece que a natureza da propria diferenca dos
movimentos autonomos é diferenca intrinseca dos di-
reitos (que definem a particularidade dos movimentos
sociais). E preciso distinguir quando estamos diante
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de diferencas que devem ser mantidas e de interesses
comuns que necessitam ser articulados (Chaui, 1989,

p. 308).

Essa distincao entre diferencas e selecao de inte-
resses ¢ sempre um campo de muito conflito, de muito
movimento. Os conflitos de interesses e de valores tor-
nam-se mais perceptiveis em contextos mais democrati-
cos, onde reinam relagbes mais abertas, mais francas.
Ou seja, quando todos devem dar ouvidos aos pontos
de vista diferentes, respeitar pessoas. classes, comporta-
mentos, afetos, sexualidades, crencas, etnias e gestos
diferentes.

Quando sabemos que os conflitos perderam sua vir-
tualidade?

Quando sio vivenciados como catastrofe, seguida de
ressentimentos ¢ hostilidades entre educadores; quando
suas representacoes democraticas ficam mais longe do pro-
cesso de maturacao; quando a participacao operativa toma
lugar dos processos decisérios conflitivos nas gestoes es-
colares; quando os PPPs emancipadores construidos co-
letivamente, a duras penas, sio extintos ou integrados e
descaracterizados pelo Estado, perdem seu carater com-
bativo de oposi¢iio ao modelo regulador neoliberal vigen-
te; quando as (auto)acusacoes, vindas de dentro e de fora
da escola, fortalecem o medo e a culpa de educadores;
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quando temos poucos vestigios de individualidade, ¢ o
trabalho coletivo é vivenciado como catastrofe.

O tema do PPP sempre deu margem a uma conver-
sa individual e coletiva.

A escola integra o espago publico de discussio do
qual participam as diferentes instancias sociais, tais como
a familia, o governo, a Igreja, os sindicatos, além dos pro-
fissionais da educacao, é claro. F a partir dessa integra-
¢ao que o projeto pedagogico, que é moral como um todo,
deve ser construido — afinal, ele é um dos tracos essen-
ciais da identidade da escola—comunidade. A escola, lon-
ge de ser uma “agéncia de adaptacao” das novas gera-
¢oes ao modelo social vigente, ¢ um “indagar critico” acer-

ca dos sentidos da vida individual e coletiva no contexto
contemporaneo (Goergen, 2001, p. 161).

A fun¢io da escola piblica atual é desenvolver a
capacidade do individuo para constituir-se de forma au-
tonoma, como sujeito de seus pensamentos, desejos e atu-
acoes. Potencializar o sujeito é fundamental e definitivo
para a conquista da autonomia intelectual, para a anali-
se critica dos processos sociais em que cada individuo esta
integrado de maneira particular. A escola deve utilizar o
conhecimento e a experiéncia mais rica da comunidade
humana para favorecer o desenvolvimento consciente ¢
autonomo dos individuos, seus modos préprios e espon-
taneos de pensar, sentir e atuar (Gomes, 2002).
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Democracia (o mais forte dos regimes politicos) nao
quer dizer coletivizagao do agir e do pensar nem uma
identificaciio de todos com todos. A auséncia desta dife-
renciacao é fruto de uma bela tirania. Tal tirania recusa
o movimento incessante, e sempre diferente, dos confli-
tos sociais e politicos. Os homens podem apenas “agir”
em comum, pois 0 “pensamento” coletivo é impossivel.
Quando a liberdade de expresséo e de pensamento é su-
primida é porque o Estado nao consegue “destrui-la”,
porque reconhece que tal unidade é impossivel (Chaui,

108 Tuip T152))

2. GESTAO DE CORACOES E MENTES

Pensar sobre a gestdo do PPP no cotidiano das esco-
las, pela via da organizacao e da cultura da escola, signi-
fica afirmar a existéncia de um processo historico, com
permanéncias e mudancas politicas e pedagogicas, no qual
estamos inseridos de corpo e alma.

Nao é de hoje que o Estado utiliza a escola como
recurso de convencimento e de emotividade bastante
mobilizadores para banir individualidades e para fazer a
conversao pela subjetividade, sem alterar as condi¢oes
materiais dos sujeitos envolvidos.

A pedagogia moderna nasce politica. Ela faz parte de
um movimento global de redefinicao de coordenadas poli-
ticas, tais como submissao, liberdade, exclusao, participa-
¢ao, absolutismo, republica, barbarie, civilizacao. A edu-
cagiio moderna vai se configurando nos confrontos sociais
e politicos ora como instrumento de conquistas da liberda-
de, ora como mecanismo de controle, de submissao.
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A relacao entre a educagio e a construgio de uma nova
ordem politica brasileira faz parte de um movimento
maior de interpretacio dos processos de constituicao das
sociedades modernas (Arroyo apud Noronha, 1998, p. 71).

Projeto politico e pedagogico

Para perpetuar o Estado absoluto e hegemoénico,
entrelagaram-se a escrita do Estado, o simbélico e o ins-
trumental. Em toda sociedade, instalam-se censuras, iné-
ditas, regras constrangedoras que atuam como uma ten-
sao aculturante, e nao como mera difusao. Os efeitos das
transformagcdes culturais definem a propria forma de po-
der do Estado sobre suas formas de sociabilidade e po-
dem alterar a identidade psiquica dos individuos (Char-
tier; 1990, p. 223).

A teorizacao, e consolidacao, do sistema politico-
pedagogico, de acordo com Boto (1996) deu-se no emba-
te entre projetos pedagogicos do século XVHI (Lepeletier,
Condoreet), durante a Revolugao Francesa, na origem do
discurso liberal que consolidou a politica burguesa. Pro-
jetos estes que arremataram subjetivamente a revolucao
e transformaram-se em referenciais paradigmaticos para
pensar em diretrizes da escola democratica.
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No Século das Luzes havia consenso quanto ao
papel da escola para a formacao do cidadao, para di-
vulgar o conhecimento das ciéncias, promover a uni-
ficacdo lingtiistica e fortalecer o Estado-nacio. Mas
havia também divergéncias quanto ao lugar social da
escola e quanto aos critérios para a formacio desta
cidadania.

O famoso projeto pedagégico do francés Louis Mi-
chel Lepeletier (representante da nobreza assassinado em
1790) foi lido por Robespierre na Gonvengao de 13 de
julho de 1793, na Franca, como tributo ao martir da
memoria revolucionaria, com estilo revolucionario elo-
(iiente, emotivo e distanciado da critica (Boto, 1996, pp.
160-6). Dentre as inovacdes para pensar sobre as diretri-

zes da 65(1()].8 encontram-se:

a) Modelar coracdes e mentes foi a estratégia utili-
zada para fabricar consenso, fortalecer a revolu-
cao e precaver o refluxo social e politico. Nao se
tratava mais de ensinar na mais viva tradicao ilu-
minista da perfectibilidade humana, pois a indi-
vidualidade fora proserita.

b) Os saberes escolares tornam-se definitivos; a Re-
publica se abre a diversidade dos “talentos” ¢
deixa de lado a universalizacao dos saberes.
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¢) A educagio manteve sua aparéncia pedagogica,
mas transformou-se em estratagema politico. A
politica-pedagogica, tarefa do poder puablico, es-
tabelecia especificidades da educagao e da ins-
trucdo. A pedagogia torna-se fundamental para
construir o Estado-nacdo e a escola passa a ser
utilizada para gestao da Republica

d) A administra¢do e o financiamento das escolas
teriam um imposto progressivo em funcao da ren-
da e contariam com um orgamento suplementar,
advindo do trabalho dos alunos. Cabia aos pais a
vigildncia e inspecao do regime, pois a gestao da
escola nao tinha funcionarios contratados.

e) O legislador da pedagogia revela-se, desde en-
tao, o portador da razao historica, e a educacao
primaria publica, gratuita, obrigatoria, univer-
sal e laica, torna-se seu veiculo privilegiado para
regeneracao nacional.

O novo sistema politico-pedagégico francés teve forte
efeito irradiador sobre os demais paises. No Brasil, desde
o Império, os legisladores materializaram o processo da
unificacao do ensino (pelos programas, subsidios e curri-
culos) e de diferenciacio social. Tomaram por referéncia
a crenca irradiada do projeto francés de que o jogo de-
senfreado da oferta e da procura deveria ser suficiente
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para premiar os mais capacitados, e a distribuigao dife-
renciada de capacidades e talentos fosse naturalizada. Ai
reside o suposto, tao vivo entre nos, da desigualdade na-
tural entre os homens, que nao deve ser transformada
pelo poder politico, sob a pressio de “cidadaos incompe-
tentes”, os pobres e desvalidos (Noronha, 1998, p. 61).

A Gestao de Coragoes e Mentes, constitutiva do idea-
rio republicano brasileiro, perpassou todas as reformas
educativas para facilitar o controle social, contra seus ini-
migos internos geradores de conflitos e oposi¢des.

Para fabricar almas, o Estado recorreu a Igreja (e vice-
versa), aproveitando o vigor da pedagogia jesuitica e dos
meétodos de ensino da Companhia de Jesus. Sem esquecer
a contribuicao da pedagogia do Exército, é claro! Método
que estruturou o modelo escolar brasileiro, inspirou pro-
gramas de ensino e varios manuais escolares (nascidos dos
catecismos religiosos) que fundiram e confundiram os po-
deres dos santos, dos herois da patria e, logo depois, dos
heréis da empresa. Um exemplo acabado?

O reformador do ensino Francisco Campos, em seu
livro O Estado nacional (1939), além de descrever os fun-
damentos do Estado totalitario getulista, exibiu os prin-
cipais instrumentos de controle politico total da nacao e
dos conflitos, dentre eles: recursos inconscientes, irracio-
nais de mobilizacdo coletiva; manter as massas em per-
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manente estado de excitacao, éxtase, inconsciéncia e irre-
flexao; contagio via ampliagdo dos meios de comunica-
¢a0; o chefe encarna a vontade da massa, tutela a juven-
tude, modela seu pensamento, ajustando-o para viver o
Estado totalitario (Swartzman, 1984).

Nao podemos esquecer que as hostilidades emo-
cionais, as estratégias do 6dio, foram encorajadas e
legitimadas pelos regimes totalitarios europeus (fas-
cista e nazista). lais estratégias alimentaram o des-
prezo dos pobres pelos ricos; estimularam a mobiliza-
cao coletiva; ocultaram ressentimentos internos con-
tra os dominantes no interior do regime estabelecido,
para conter conflitos sociais. Entretanto, desde o sé-
culo XVIII, uma longa histdria politica nao cessou de
confirmar a confianca nos efeitos moderadores da
democracia, nos limites da lei, para superar 6dios pela
discussio e por concessdes (Ansart apud Bresciani &
Naxara, 2001, pp. 23-6).

A Revolugao Francesa ¢ um dos exemplos extremos
de como a despolitizacao entra no sistema piblico de en-
sino separando os que “fazem politica” ¢ os que “reco-
lhem seus frutos”. De um lado. o poder surge da neces-
sidade de discutir e atuar coletivamente, com finalida-
des politicas de liberdade; de outro, da formalizacio
da violéncia, da forca fisica (do terror) e ideolGgica.
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O individualismo oposto a coletividade, ou seja, o
proprio coracao da teoria e da pratica do liberalismo bur-
gués, somado as disciplinas do cristianismo, relativizou a
individualidade mortal concreta (“nega-se a si mesmo”),
com a repressao dos instintos vitais (Horkheimer, 1970,

pp. 148-9).

Mas enganam-se também aqueles que pensam nao
existir no liberalismo classico lugar para as politicas pu-
blicas de direitos sociais. A defesa da universidade ptbli-
ca, gratuita, autonoma, liberdade de catedras, instancias
decisorias colegiadas ja estavam previstas no projeto de
Condorcet, do século XVIIL Ele foi pioneiro na estrutu-
racao de projetos politicos e pedagogicos posteriores da
instrucao puablica e fixou os principios da educacédo de-
mocratica tratando os temas da universalidade do aces-
so, escola unica para todos, para ambos os sexos, em to-
dos os niveis (Boto, 2003a, pp.742-58).

Portanto, é possivel dizer que o primeiro aspecto da
revolucio da modernidade esta ligado a difusao do proje-
to pedagogico e sua colocagao no ambito do Estado. A
modernidade nasce como projecao pedagogica que con-
siste, ambiguamente, em um duplo desafio: a dimensao
da conformacao e a da libertacao. Ela da vida a um pro-
jeto complexo e dialético, também contraditorio, que ca-
racteriza a educacdo do mundo moderno e permanece no
centro da histoéria moderna e contemporanea como uma
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antinomia constitutiva estrutural, quica nao superavel

(Cambi, 1999, p. 217).

Organizacao burocratica da escola

Foram necessarios varios estudos para justificar a
selecdo e a exclusao social e para manter viva a ilusao
futurolégica da escola democratica piblica, laica, gratui-
ta, para todos. Nao é mera casualidade que predomine a
visdo da escola apenas como locus da organizacao buro-
cratica, da reproducao de leis, comportamentos, habili-
dades, orientacoes e regras.

A escola publica brasileira, como ja foi dito, re-
produz as mesmas situacoes de desigualdade da socie-
dade e enfrenta problemas semelhantes aos da socie-
dade mais ampla. O processo de institucionalizaciao da
organizagao—escola representa uma tendéncia univer-
sal, inscrita na longa durac¢ao, profundamente norma-
tivizada e (re)produzida nas formacoes sociais contem-
poraneas.

A idéia de organizacao esta, de acordo com Chaui
(1989), referida a um fendmeno historico preciso: a buro-
cratizacao das sociedades contemporaneas. A burocratiza-
¢80 € um processo que se impoe ao trabalho em qualquer
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nivel e em todas as esferas da vida social, econdémica e po-
litica, ou seja: nas empresas (inddastria, financas, comer-
cio) e em todas as manifestacoes culturais de escolas, uni-
versidades, Igrejas.

A burocratizagdo impoe um quadro social homogé-
neo, com hierarquia das funcoes, regras de promocao,
divisdo das responsabilidades, estrutura da autoridade.
Como conseqiiéncia, surge uma identificacao dos mem-
bros de uma burocracia, nio com as pessoas, mas com a
funcgao que exercem e o cargo que ocupam.

No caso das escolas, quando diretores, supervisores
e professores nao transcendem a burocracia ou a organi-
zaglo, a dominacdo permanece dissimulada, para que os
dirigidos pare¢cam comandados pela “razao da organiza-
cdo”, nao pela razio das pessoas.

Enquanto em sua face classica,-o discurso burgués
legislador, ético e pedagdgico nomeava os detentores da
autoridade com a razdo da organizacao, o discurso tor-
nou-se anonimo (neutro), ocultando de onde era pronun-
ciado. Este discurso exigiu um projeto de intimidagao
social e politica.

A escola, pela via da racionalizacao burocratica, re-
produziu as relagoes de producao, ao mesmo tempo que a
dramaturgia e o espetaculo tornam-se sua finalidade prin-
cipal. Seus representantes mais completos foram o norte-
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americano Taylor, para a organizagao industrial; o russo
Lénin, para a organizacao politica; e o prussiano Clau-
sewitz, para a organizacao militar. Foi Marx quem nos
ensinou a ver que por detras do espetaculo da circulacao
de mercadorias escondia-se o trabalhador mutilado. O
fetichismo mercantil oculta o sentido da organizacio e a
sua base imaginativa necessaria a formacao da sociedade
e do Estado moderno (Tragtemberg, 1978, p. 23).

Houve profundas transformacoes no processo educa-
tivo, para que o trabalho intelectual viesse a ser “rentavel”,
para que todos os produtos da atividade humana se tornas-
sem mercadorias. Os reformadores do ensino, com inten-
cionalidades comuns, vao tornar mais agil a dificil adapta-
cao da escola a sociedade “democratica” de massas.

As funcoes de socializacao para o trabalho percor-
rem o processo de ajuste da educacao as necessidades do
mundo industrial, pois, de certa forma, sempre existiu
algum processo preparatorio para integracao nas relacoes
de producao (Enguita, 1989, p. 105).

A industrializacao do século XVIII, com a contri-

buicao das pregacoes religiosas, exigiu a submissao ativa
do trabalhador, em vez da antiga submissao passiva,
baseada na religido, na fé e nas promessas do reino dos
céus. A organizacao rudimentar dos processos produtivos
corresponde a organizacdo rudimentar dos tempos, dos
movimentos e dos processos educativos.
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Quais 0s pré-requisitos necessarios ao professor in-
alés do século XVIII?

e Ser membro da lgreja da Inglaterra, ter mais de
25 anos e ser de palavra austera.

e Ser dedicado a Santa Comunhao.

® Ser capaz de autodominio, bem como das suas
paixoes.

e Ter carater submisso e conduta humilde.

e Possuir talento didatico.

e [‘star bem informado sobre os fundamentos da
religiao crista, para enuncia-los perante o bispo
ou o ministro da paroquia.

® Possuir boa caligrafia e solidos fundamentos nas
matemarticas.

e Ser membro de uma familia de ilibada conduta

moral.

e (Contar com a aprovacao do ministro da paroquia
(sendo um fiel) antes de procurar autorizacao do
bispo. (Tragtemberg, 1978.)

Quando o trabalho se impds como dever social e o pro-
fissionalismo se impos para reproduciao socioeconomica. a
escola tornou-se uma organizacao complexa, obrigatoria ¢
estatal (quase gratuita). Embora nao faltassem fortes resis-
téncias dos trabalhadores, foram dadas as escolas as tarefas
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de reproducao da subdivisao do trabalho, de selecio de classes
sociais, de transmissao de habitos de trabalho e de introdu-
¢ao de uma nova disciplina de tempo de trabalho.
Importante relembrar que as iniciativas para pro-
duzir o cidadéo disciplinado, apto ao trabalho assala-
riado alcancaram nao so6 a cidade, mas também o cam-
po. O Instituto Joao Pinheiro (1909-1934), no Estado
de Minas Gerais, foi criado por republicanos para o
Estado resolver o problema das crian¢as abandonadas,
“deserdadas da sorte”, como uma compensacio pela
falta de escolas. Seus objetivos? Mostrar a utilidade do
trabalho manual, que fora rebaixado pela condigao do
escravo, e afastar seus alunos do dcio, sem cair no ser-
vigo burocratico, considerado perigoso (Faria, 2001,

pp. 89-90).

De acordo com o regulamento do instituto (1909),
este processo tem “vantagens”, dentre elas:

® Preencher o fim pedagoégico desta disciplina, edu-
cando os sentidos e adestrando as méos, impri-
mindo habitos de perseveranga as criancas no
trabalho.

® Prover futuros agricultores de aptidao para, por
si mesmos, preencherem as necessidades comuns

ao meio desprovido de recursos em que vio vi-
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ver: remendariio seu proprio vestudrio, caiario
casa, confeccionario cabrestos etc.

Para eliminar o “fazer cera” no trabalho, Frede-
rich Taylor, o pai da administragao cientifica (Fila-
délfia, EUA, 1856-1915), analisou o tempo e 0o movi-
mento dos trabalhadores. Retirou qualquer decisio do
trabalhador, para formalizar a subdivisdo do traba-
lho, controlada pelo relégio do monitor, do supervisor
e pelo diretor de fabrica. (Depois, o diretor de escola,
que ndo dispensou também o livro de ponto e as ca-
dernetas escolares.) Nao é mera coincidéncia a repro-
ducao dos mesmos nomes dos cargos e das funcdes
empresariais nas escolas.

Taylor escreveu artigos que foram divulgados nao
s6 nos EUA, mas também na Europa, na Rissia e nas
Ameéricas. Os trés principios basicos da geréncia cientifi-
ca seriam: dissociagao do processo de trabalho das espe-
cialidades dos trabalhadores; separa¢io da concepcio e
execugdo do trabalho (mental e manual); e monopélio do
conhecimento para o controle dos gerentes.

Em 1913, explica Enguita (1989, pp. 125-6), os prin-
cipios empresariais foram introduzidos nas escolas pelas
maos dos reformadores: Spaulding, Cubberley e Bobbit.
Eles compreenderam a importincia da educacio, seu de-
ver de servir a comunidade, para depois confundir escolas
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com empresas. (Diga-se de passagem: parte dessas idéias
bastante antigas nio perderam seu vigor na atualidade. )

Frank Spaulding, por exemplo, introduziu a analise
de custo-beneficio em termos da producao escolar: pro-
pos avaliar o produto das escolas com medidas do tempo
necessario por aluno para realizar um trabalho e calcu-
lou os precos de cada hora/aula. Por exemplo: um dolar
permitia proporcionar, por aluno, 5,9 aulas de Grego, 23.8
aulas de Francés, 12 aulas de Ciéncias, 13,9 aulas de Artes
ou 41,7 aulas de Musica.

Ellwood Cubberley (1868-1941) esfor¢ou-se por
introduzir a figura do especialista em eficiéncia para es-
tudar todas as fases do processo educacional, a fim de
atender as necessidades da indistria, ou seja, indicar os
métodos que deveriam moldar o estado do produto — o
aluno. Ele também abriu caminho para a avaliacao, em
forma de testes, de professores.

Franklin Bobbit assegurou que os produtos da edu-
cacdo devem ser ministrados com a mesma precisao dos
da inddstria. Para tanto, defendeu:

o fixar especificacoes e padroes do produto final
— do aluno;

e [ixar especificagbes para cada fase de elaboragao
do produto—aluno (matéria, anos de escolarida-

de, dias letivos):
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® aformacdo permanente e capacitacio de profes:
sores via instituicoes encarregadas;

® a traducao de tarefas em responsabilidades exi-
giveis;

* o estimulo da produtividade mediante sistemas
de incentivos;

[ ]

o controle do produto parcialmente desenvolvi-
do — o aluno.

Na década de 1930, o taylor-fordismo converte-se
em projeto de regulacao da economia, abrindo novas fren-
tes para a acumulacéo capitalista. Um dos tracos funda-
mentais da nova sociedade ¢ a fei¢do do corpo dividido,
separado da alma, combinado com a imagem da maqui-
na. A escola ¢ uma microorganizagio dentro de uma gran-
de organizacao social, movida por um modelo técnico de
empresa de producao, inspirado nas empresas de racio-
nalizacao do trabalho.

Ao longo do século XX, houve intimeras alteracoes
das demandas do capitalismo, as quais orientaram inten-
cionalidades dos reformadores e dos legisladores, a fim
de transferir grande parte dos contetidos dos campos pro-
dutivo e empresarial para as escolas.

Na década de 1980, a divisao mais acentuada do
trabalho pedagogico foi a forma mais concreta da escola
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de administrar o processo educativo — pelas vias das re-
formas curriculares e das avaliagbes — de acordo com a
Gtica empresarial. Ao mesmo tempo (ue estava sendo for-
mulada a politica do Banco Mundial para a América La-
tina, havia uma outra perspectiva critica de educadores
progressistas, com acoes politicas de diversas entidades
representativas, que elegeu a temdtica da democratiza-
¢ilo, da qualidade do ensino e da gestdo democratica. ‘Te-
matica esta que influenciou o processo do Congresso Cons-
tituinte e os anteprojetos da LDB.

A perspectiva do neoliberalismo expressava o avan-
co do capitalismo no mercado mundial. Vale a pena des-
tacar um outro exemplo, dos reformadores de 1990, quan-
do o programa de Escola de Qualidade Total (EQT) foi
desenvolvido no Brasil por Cosete Ramos. Ela aplicou o
método de administracao de empresas de W. Edward
Deming, traduzido por William Glasser para o campo da
gestio das instituicoes escolares.

Dentre seus principios, estao: gestdo democratica das
escolas por lideranga; diretor como lider da comunidade
educativa; ensino com base no aprendizado cooperativo;
trabalho escolar de qualidade: estratégia de participagao
com trabalhos em ecuipe. Nada difere dos Circulos de
Controle de Qualidade empresarial, pois tudo se resume
na “boa vontade” dos atores para instalar, criar e repro-
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duzir as condi¢oes institucionais de qualidade em suas
proprias escolas.

As modificacoes histéricas do mundo do trabalho,
desde fins do século XIX até hoje (do taylor-fordismo ao
toyotismo),

)l

sempre vieram acompanhadas de projetos
pedagogicos e de principios educativos, para dar conta
da reestruturacio produtiva fundada na divisao entre
concepcao e execucao do trabalho, entre pensamento ¢
acao. As tendéncias pedagogicas privilegiaram ora a ra-
cionalidade formal, ora a técnica. As propostas curricu-
lares, regidas pelo positivismo, tornamsse descomprome-
tidas com o conhecimento que integrasse contetido e mé-

todos (Kuenzer, 1998)".

[ista situagao foi modificada com a globalizacao da
economia e a reestruturacao produtiva do novo padrao
de acumulag@o capitalista das altimas décadas. Foi pre-
ciso uma nova pedagogia, uma nova subjetividade, que
viabilizasse a internalizacdo do controle interpares. O
aprendizado coletivo, em face das situages-problema,
passa a ser a forma dominante (Kuenzer, 1998, p. 49).

Sera que o taylorismo foi enterrado cedo demais?

? Kuenzer tomou por base a pesquisa do Nicleo de Estudos
sobre Reestruturacao Produtiva e Educacao da Universidade Federal

do Parana (UFPR).
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Provavelmente, o enterro foi da caricatura do taylo-
rismo, associada as suas primeiras realizacoes. F:'mbora
desacreditado, explica Lima (2001, p. 119), estd presente:

e na escolha individual na base do calculo utilita-
rio, transferida para as ideologias de moderniza-
cao da administracao e organizagoes;

e na defesa positivista da administragao cientifi-
ca, na selecdo cientifica do traballhador, na for-
macao profissional como treino cientifico e na
cooperacdo entre dire¢io e trabalhadores ;

® nas concepcoes elitistas de democracia cujos prin-
cipios do controle o trabalhador consegue trans-
ferir para o nivel da produgao;

® nas escolas/movimentos das teorias organiza-
cionais e administrativas desenvolvidas no sécu-

lo XX;

e nas politicas educativas que integram esses pres-
supostos e consagram algumas solugoes do tipo
neo-tayloriano.

A expressao capitalismo flexivel veste com roupas
novas um velho tema. Mesmo com as novas alteracoes do
processo produtivo, as mudangas aceleradas externas da
moderna flexibilidade encontram-se sobrepostas nos tem-
pos e nos movimentos dos educadores (taylor-fordismo-

62

GESTAO DE CORACOES E MENTES

toyotismo), interferem na estrutura interna das institui-
¢oes e na sua subjetividade. Trata-se de alterar o signifi-
cado das lutas e das a¢oes politicas coletivas, enfrentan-
do retoricamente as formas rigidas de poder burocratico,
com uma ilusao capaz de substituir as necessidades so-
ciais negadas.

No caso dos paises pobres, como o Brasil, formar ge-
racoes ¢ transmitir-lhes competéncias profissionais, técni-
cas pedagogicas, habilidades, comportamentos, a fim de
reproduzir uma forca de trabalho menos complexa, para
conforma-las a regras sociais (vide PCNs), para responsa-
biliza-las pelo desemprego. Dai a énfase dos projetos e fi-
nanciamentos das escolas basicas, deixando as escolas de
nivel médio e de nivel superior expostas ao autofinancia-
mento e divorciadas da pesquisa.

Quais entio as principais tarefas do “bom gestor”
escolar do século XXI?

e Manter a importacao das técnicas empresariais,
das escolas do tipo “quase-mercado”, para a ges-
tao de escola e do PPP.

® Abolir as hierarquias piramidais, que atrapalham
as rapidas tomadas de grupos, e administrar o
poder “horizontalmente”, como um lider da co-
letividade — dos professores e da comunidade
escolar,
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Estimular o jogo do comportamento “flexivel”,
da conversa superficial nas reunioes coletivas,
para que todos cumpram tarefas rapidas diante
das mudancas continuas, sem relacoes de amiza-
de e de solidariedade.

Evitar o re-trabalho do professor, reduzir o custo
da “mercadoria—aluno” sem desperdicios, sem
] 1. & A ~

refugos de “pegas”, sem reprovagoces.

Formar o aluno submisso, que imita atitudes e
comportamentos das coletividades que o rodei-
am, e depois encaminha-lo ao desemprego no
mercado de trabalho, mantendo, entretanto, aceso
o mito da ascensao social via escola.

Estimular a mobilidade dos professores polivalen-
tes, operando com vérias disciplinas em virias clas-
ses, varias escolas, até desaparecer seu tempo livre.

Distanciar-se da teoria em sua “formacao intelec-
tual” (treinamento, capacitaciio, tanto faz) e es-
pelhar-se no just in time associado ao tempo da
producio (demanda do mercado) viabilizada pelo
Estado, para “suprir seu consumo” imediato, pois
0 pensamento ¢ initil quando nao & rentavel.

Ter como fontes de leitura privilegiadas documen-
tos oficiais e subsidios enviados por qualquer das
esferas do poder (federal, estadual ou municipal).
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e [avorecer o desconhecimento da escola—comu-
nidade sobre a origem e a aplicacio dos recursos
financeiros da escola.

e Assegurar a qualidade do processo de ensino-
aprendizagem no melhor tempo, para poder com-
petir no ranking das escolas publicas e privadas,
acatando critérios apenas externos das avaliacoes
docentes, discentes e institucionais.

i .~ . .
* Tudo sem traigdes, sem queixas, sem mau hu-
mor, sem discordancias nem conflitos.

Organizacao cultural da escola

Como ja foi dito, principalmente desde o século XIX,
com as novas configuracoes do mundo do trabalho, vérios
estudos foram feitos para tentar legitimar o projeto politi-
co-pedagdgico concebido pelo Estado burgués,,l camuflar
o problema criado pela escola democratica de massas e
justificar a selecao e a exclusio sociais*. Todavia, com o
movimento operario, a escola tem uma nova correlacio de
forgas, conflitos ideologicos e lutas de oposicao.

+ By 3 3 .
Dentre os estudos encontram-se a fadiga escolar, a
anormalidade infantil, o autogoverno e a politecnia
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Gramsci, inspirado em Marx, deu importancia a es-
cola enquanto organizacao cultural dos trabalhadores,
cuja finalidade seria a emancipagao social e politica das
classes subalternas. Destacou a praxis inteligente do ho-
mem, um novo principio educativo de escola unitaria para
todos. Na perspectiva socialista, a cultura deve ganhar
significado de dire¢io intelectual e politica para organi-

Zar as massas.

Para Gramsci, cultura é organizagao, disciplina do
eu interior, tomada de posse da propria personalidade,
conquista de uma consciéncia superior, pela qual se chega
a compreender o proprio valor histérico, a fungao pro-
pria na vida, os proprios direitos e deveres. Ele propoe
que o vago conceito de liberdade de pensamento seja
vivificado pelo de organizacao, para que 0s trabalhado-
res assumam a diregéo politica (Soares, 2000, p. 379).

Diferente do que Gramsci e outros estudiosos socia-
listas propuseram, nos estudos da organizagao da escola
as dimensoes culturais nem sempre sio consideradas.

Dentre os diversos modelos de analise’, predomina o
burocratico, que acentua apenas a reproducio das estru-

5 Destaco a proposta de ELLSTRON. Per-Erich (1983) das
quatro faces das organizagdes educacionais: modelo racional-
hurocratico, modelo politico, modelo de sistema social e modelo da
anarquia, apud Lima, L., A escola como organizagao educativa.
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turas econdmicas e politicas, as leis, o consenso, as normas
e 0s planejamentos, a visdo instrumental com orientacio
para tarefas, as hierarquias, a submissao. Modelo que des-
considera a importancia dos conflitos, os problemas na
defini¢ao dos objetivos e as estruturas informais, ou seja,
considera apenas as versoes “oficiais” da realidade.

Nao podemos esquecer que organizacdes sio sem-
pre pessoas em interacao social, e os atores escolares dis-
poem de margens de autonomia relativa, mesmo quando
a autonomia das escolas nio se encontra juridicamente
consagrada e formalmente reconhecida e regulamentada.
Todavia é sempre bom lembrar que a construcio social
das institui¢es envolve contribui¢des desiguais face a
distribui¢do e controle nio igualitirio de recursos e de
poderes entre diferentes atores sociais e grupos de inte-
resses (Lima, 2001, p. 96). Isto é fundamental.

Predominam nas escolas atuais, diferentes modelos
referenciais, varios sujeitos com diversas prioridades, uma
certa desconexdo com as normas instituidas. A gestio
democtratlca colegiada comporta professores, pais de alu-
nos, diretores, coordenadores, técnicos e funcionarios de
classes sociais, niveis de escolaridade, idades, religides,
ideologias, etnias diferentes.

Esta situacdo se expressa com mais evidéncia na
América e na Europa (de acordo com o Férum Europeu
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de Administradores de Educagio), provoca tensoes dia-
léticas entre o controle da escola e o do Estado, entre au-
tonomia e descentralizacio, entre diversidade e heteroge-
neidade (Alvarez, 2000).

Todavia, conforme ja foi dito anteriormente, nao se tra-
ta de dar crédito a todas as idéias e a todos os modelos. Para
além do relativismo cultural, a despeito das fantasias provo-
cadas por emocdes cegas, s6 quando os educadores respeitam
as diferencas, mas fazem opgoes por agoes politicas coletivas
epelos interesses comuns, pelos PPPs emancipadores, a contri-
buicdo da escola com o processo de lutas democraticas pelos

direitos educacionais e sociais faz sentido.

Cultura da escola

A gestao do PPP insere-se necessariamente no mo-
vimento da cultura da escola® (que alguns preferem cha-
mar de cultura organizacional”), no conjunto de aspectos

® Dentre os autores que partilham dessa juncao, destaco
SACRISTAN, FORQUIN, LIBANEO. Importante salientar que For-
quin faz distingio entre cultura da escola e cultura escolar. Esta deve
ser definida como conjunto de contetidos selecionados, normatizados
e rotinizados pelos efeitos da didatizacio, que constituem o objeto de
uma transmissao deliberada no contexto das escolas.

"Ver TEIXEIRA , L. H. G., 1999.
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institucionalizados que caracterizam a escola como orga-
nizacao; dai assumir caracteristicas proprias de transgres-
sao e também de regulagdo, que, em diferentes tempos e
espacos, diferentes grupos de educadores podem assumir,
com diferentes graus e intensidades.

Desde o surgimento das escolas urbanas, que se
expandem no século X111, nas universidades (Paris, Bo-
lonha, Oxford), ao mesmo tempo que foi imposta a di-
visao do trabalho, foi criada uma cultura escolar, uma
certa organizacao dos estudos, programas, manuais es-
colares, exames, disciplinamentos, exercicios, métodos
de ensino e novas relagdes entre teoria e pratica (Le

Goff, 1988).

Ao longo das geracoes, a cultura da escola (dife-
rentes regras, normas, tradicoes, saberes, afetos, com-
portamentos) expressou o projeto pedagégico e politico
dos seus tempos. Em alguma medida, a escola moderna,
embora nem sempre de maneira explicita, cria seu ritu-
al de organizacdo, trabalhando saberes e valores; esta-
belecendo rotinas e disciplinas, racionalizagao e habitos
de civilidade; organizando tempos e espacos de modo
proprio. Ha uma variedade de tempos escolares do pro-
fessor, do aluno, das familias, da comunidade, inseridos
nos demais tempos sociais. Ha conceitos e expressoes

tipicamente escolares (na linguagem culta e na giria),
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tais como: dar cola, cabular aula, dedar o colega, turma

do fundio (Botto, 2003b, p. 148).

A escola tem suas deliberagdes sobre o processo
de ensino—aprendizagem; seus referenciais teorico-me-
todologicos; seus conteudos cognitivos, curriculares,
simbélicos; suas maneiras de planejar, de avaliar o co-
nhecimento, de lidar com a legislagao, com os recur-
s0s, com as normas, com as hierarquias, com os senti-

mentos.

A escola tem, também, seu proprio processo de pro-
ducio pedagégico (Paro, 1996):

a) O papel do educando no processo de ensino-
aprendizagem ¢é diferente de seu papel no pro-
cesso de producdo, pois supde a existéncia de sa-
beres, enquanto matéria-prima do processo, que
d4 contendo a relacao professor—aluno. Este tem
um papel ativo, de sujeito, e nao de objeto, no
processo de producio pedagogico. O aluno apro-
pria-se de conhecimentos, atitudes, valores, ha-
bilidades e técnicas em tempos diversos, que po-
dem ultrapassar 0 momento da “producao” das
aulas. Ou seja: seu “consumo” nao é imediato,
mas prolonga-se para além da producao e con-
corre para a sua formacéo profissional e intelec-
tual continuada.
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b) O conceito de “produto” da educagao escolar nao
inclui apenas a aula ou o processo de ensino-
aprendizagem de cada individuo; ha objetivos
educacionais que devem contribuir com o pro-
cesso de transformacao da sociedade. A empresa
visa a producdo de um bem material de servigo
determinado, e a escola visa fins de dificil men-
suracao e previsibilidade, em virtude do seu ca-
rater abstrato e dos juizos de valor de seu proces-
so e de sua avaliacao.

c¢) A natureza do processo educativo escolar — de
(re)producao de conhecimentos, de transmissao
e de critica do saber — impossibilita a plena ob-
jetivacao, que é inerente a maquina e exigida
pela producéo capitalista. O sucesso do trabalho
escolar nao depende apenas da escola, mas tam-
bém de satde, de formacao cultural, de condi-
coes materiais e de trabalho da familia, de direi-
tos assegurados.

Néao podemos esquecer, porém, que a cultura da
escola esta situada na estrutura socioecondomica; num
contexto sociopolitico e cultural, recebe influéncias di-
retas das politicas piblicas de educacdo, das normas de
organizacao do sistema de ensino, da realidade socioe-
conomica e cultural da populacao atendida e também
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das tendéncias educacionais contemporaneas (Teixeira,

1999, p. 180).

A escola é um mundo cultural “glocal” (local e glo-
bal). A cultura da escola movimenta-se de maneira pecu-
liar, em tempos e espacos diversos, mas também interage
com a cultura da sociedade mais ampla. As péssimas con-
di¢des de trabalho dos educadores nem sempre deixam
ver a rica sociabilidade que é construida nas salas de aula
com alunos, nos cafés com os colegas, nas reunices peda-
gbgicas, nas reuniocs escola—comunidade, nas festas, na

caronas dos colegas etc.

Para que haja verdadeiramente cultura, explica De
Certeau (1995, pp. 163-5), ndo basta ser autor de pra-
ticas educativas, também ¢é preciso que as praticas cul-
turais estejam entrelacadas as praticas sociais. Mas, ex-
plica o autor, ha separacdes perigosas. Basta o ensino
vacilar entre teoria ou pratica (deixando de lado a teo-
ria), que o saber escolar perde seu crédito. Dai surge a
necessidade de usar aquele recurso antigo e enfadonho
de o professor entrar no jogo das relagdes de forga ou de
seducdo com seus alunos, tomando os discursos cientifi-

COs apernas como metaforas.

As desigualdades presentes nas escolas sdo também
sintomas de uma sociedade com desigualdades socioeco-
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nomicas acentuadas, com poderes concentrados nos or-
ganismos privilegiados das redes financeiras transnacio-
nais. Tais grupos dificultam a maturacéio do poder demo-
cratico, essencial para determinar a organizac¢ao e a re:
presentacao do trabalho que uma sociedade realiza sobre
Si mesma.

A cultura da escola constitui o objeto do ensino, seu
conteudo substancial e sua justifica¢ao ultima. Nela ins-
creve-se, necessariamente, todo PPP, que os professores
devem conhecer bem para poder domina-lo (Forquin,
1993, p. 167). E preciso conhecer bem os contextos poli-
ticos (externos e internos da escola). pois s6 assim pode-
mos nos aproximar dos seus modos proprios de regulacio
e de transgressao, dos seus projetos de conformacao (re-
gulacdo) e de emancipacéo.

Educar (ensinar) supoe um desenvolvimento pes-
soal e intelectual desejavel, uma formacéao continuada
dos educadores, sem faltar o projeto pedagdgico sociali-
zado na comunidade escolar. Isto s6 pode ser feito com
conteudos e saberes extraidos da totalidade da cultura,
ou seja, do mundo humanamente construido e do co-
nhecimento historicamente produzido; do mundo das
institui¢oes e dos signos no qual, desde a origem, ba-
nha-se todo individuo, tao-somente para ser humano
(Forquin, 1993, p. 168).
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A escola contribuiu, em determinados momentos
histéricos, para a formacio de identidades sociais e indi-
viduais especilicas, de saberes docentes e discentes que
néo ocultam nem naturalizam as lutas e os conflitos soci-
ais. Saberes que nos ajudam, de forma designal em dife-
rentes grupos e sociedades, a transformar o mundo em

que vivemos.
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Com a flecha da certeza desmobilizante, acompa-
nhada da Gestao de Coragbes e Mentes, ou seja, de estra-
tégias politico-afetivas (de convencimento maximo e de
custo minimo), a ofensiva (neo)liberal desemancipadora
perfaz todo o circuito da existéncia humana, assombra
esperancas, instiga traicoes, desencadeia ressentimentos,
mas também estimula resisténcias.

Chega sorrateiramente pelas telas da televisao, do
computador, dos cinemas e, tomando intimidade, altera
a fungao da escola. Escola controlada no passado pelo
Estado burgués legislador, arquiteto do projeto politico e
pedagogico que utilizou a “razio da organizacao” para
burocratizar as escolas e nomear os detentores da autori-
dade e da competéncia.

Ao longo do tempo, os reformadores e os legislado-
res do ensino tornaram mais agil a dificil adaptagio da
escola a chamada “sociedade democratica de massas”,
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para que o trabalho intelectual se tornasse rentavel e a
selecdo e a exclusio sociais fossem justificadas. Dados bem
recentes da exclusio social no Brasil confirmam o espeta-
culo cruel da pobreza®.

As organizacdes escolares encontram-se desprovi-
das de pontos de referéncia para assegurar o carater
ptblico da gestao democratica. O sistema educativo e a
gestdo do PPP vigente vivem numa tensdo pouco dialé-
tica entre o modelo regulador (de educar para a econo-
mia competitiva de mercado) e o modelo emancipador
(de educar para uma democratizacao profunda, com
novas regras de relacionamento na comunidade educa-
tiva local e global).

Tenho uma leve impressao, que talvez nao seja tao
leve assim, de que hoje nem todos sabem, com certeza, a
quem pertence a escola piblica. O sentido da gratuidade
estd se perdendo. Lembram-se das escolas “quase-mer-
cados” travestidas de “autogestionadas™?

8 De acordo com o “Atlas da exclusao social — Os ricos do Brasil
(Cortez, Pochmann, M. e outros (org.), 2004), sobre os censos de
1980 e 2000, a propor¢ao de familias muito ricas no Brasil ([].:(]01_“{}
do total de familias no Pais) refine um patriménio de 46% do PIB.

Sua renda mensal é de R$ 22.487,00, ou seja, oitenta vezes superior

a considerada abaixo da linha da pobreza. A renda da classe média foi
reduzida em 17% e o ntimero de pessoas que vivem em familias pobres
cresceu 18%.
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Quem rege este coro?

Politicas emanadas de organismos internacionais,
que assessoram politicas publicas sociais (educacionais),
cue sao irradiadas para as escolas via projetos e progra-
mas educativos. Mas nao so.

Ha certas cumplicidades entre os contadores de his-
torias do passado operativo, com tramas e fatos seme-
lhantes. Desde o estado republicano, predominam, no
centro da pesquisa educativa, os PPPs de conformacao
(hoje, regulacao), desencarnados de sujeitos e da cultura
escolar interativa. Projetos que nasceram para neutrali-
zar os de oposicao e forjar a emancipacao politica brasi-
leira, obscurecendo seus determinantes economicos”’.

Quem afina o diapasio?

A inspiragao para o uso de nocoes opostas (n6s x eu e
vice-versa), embora aparentemente nyeio confusa, rende ho-
menagem ao modelo hegemonico da razio calculadora —
metro e medida de todas as coisas —. que representa as poli-
ticas privatistas do capitalismo hoje travestido de “flexivel”.

Esse metro perverso afeta diretamente nossa maneira
de viver o tempo, nossa vida material, nossas condigoes

? Destaco duas revisoes importantes: CAMBI, Franco. Historia
da pedagogia, pp. 218-9, ¢ CARVALHO, M. M. C., “A configuraciio

da historiografia educacional brasileira”, apud De Rossi, 20033,
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de trabalho. Dados bastante atuais demonstram que, além
das multiplas responsabilidades e fungoes transferidas pelo
Estado ao supervisor de ensino, ao diretor de escola, ao
assistente de diretor de escola, ao coordenador pedagogi-
co, ao vice-diretor e ao professor-coordenador, suas jor-
nadas de trabalho didrias ultrapassam o tempo de oito
horas previsto pela legislacao vigente, sem falar da com-
plicada situagéio salarial'.

Apesar das lutas e conquistas essenciais dos intime-
ros movimentos sindicais, das associacoes do magistério,
dos f6runs de educagao por todo o Pais, ainda sao poucas
as possibilidades de intervencdes diretas de educadores nas
politicas publicas sociais, sempre reprojetadas por diferen-
tes governos, em nome dos interesses comuns. Isso quer
dizer que a conquista da escola democratica, dos direitos
sociais, da (auto)emancipacao ainda esta distante.

Foram necessarios varios estudos e vérias estratégias
politico-afetivas para “justificar” a sele¢do e a exclusao
social, bem como manter vivo o inconcluso projeto politico
e pedagbgico. Aquele que desde o século XVIII visava a
escola publica, laica, gratuita, democratica e para todos, e

10 O saldrio-base inicial (suporte pedagdgico) do diretor de escola
do estado de Sao Paulo, por uma jornada semanal de quarenta horas,
é de R$ 1.249.50; o do supervisor de ensino é de R$ 1.373,40 (Udemo,
Jornal Diretor, 2004).
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que nao foi implementado pelas politicas publicas sociais
(educacionais). Boa parte dos sentimentos confusos ¢ hos

tis de hoje, que se tornam mais visiveis nas reunioes coleti-
vas dos “projetos” das escolas, dirigem-se ao Projeto-fan-
tasma que se transformou em simbolo da modernidade,

A gestao da escola, articulada a moda da “metodo-
logia de projetos” fragmentados por escola e ao sistema
de avaliacao vigente, impulsiona a competicao entre edu-
cadores, ao mesmo tempo que tenta justificar a competi-
tividade individual e a “acdo coletiva” inspirada no mun-
do das organiza¢oes empresariais. Os'conflitos ficam res-
tritos aos desentendimentos i1’1‘re1.“pe¢-'sSoaisD enquanto os
interesses divergentes e as assimetrias do poder sao des-
considerados.

Quando privados de sua individualidade, os edu-
cadores acusam-se daquilo de que sdo vitimas, criti-
cam-se como sao criticados, julgam-se com o olhar ape-
nas externo de quem os julga. Quando participam do
jogo de seducdes pessoais, o mal-estar fica muito mais
complicado. Os subgrupos (de escolas, de departamen-
tos, de jogo, de esportes etc.) forcam a imitagao coleti-
va e o éxito individual politicamente util aos grupos de
controle social.

Os desastres ficam por conta do conformismo, da
submissao, da passividade e das tiranias das “lealdades
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coletivas” doentias de subgrupos, que excluem o(s)
outro(s) e tornam-se critérios de criatividade. [iducado-
res cedem, por vezes, as pressoes da producao, dos finan-
ciamentos externos, que rondam instituicoes escolares e
universitarias.

O préprio cora¢ao da teoria e da pratica do libera-
lismo burgués, somado as disciplinas do cristianismo, re-
lativizou a individualidade mortal concreta. A medida que
os homens se retiram da participagao nos assuntos politi-
cos. a sociedade tende a regredir a barbarie que esmaga
os vestigios da individualidade.

O mal-estar da modernidade é a forma contem-
poranea assumida pelo mal-estar da civilizagao (decifrado
por Freud), no qual a confusdo dos sentimentos e as hosti-
lidades se dirigem ao modelo civilizatério, que da seus con-
tornos a modernidade — o projeto iluminista —, que visa-
va a auto-emancipacio da humanidade por meio de um
conjunto de ideais e de valores consubstanciados em ten-
déncias como racionalismo, individualismo e universalis-

mo (Rouanet, 1993, pp. 96-7).

Gramsci nos ensinou a ver a cultura como organiza-
¢ao, como disciplina do eu interior, como tomada de pos-
se da prépria personalidade, para compreender o valor
histérico. o valor da vida, o valor dos direitos e dos deve-
res. Mais recentemente, estudiosos da cultura da escola
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nos ensinaram que a escola abriga tensoes dialéticas en-
tre o controle do Estado e seus modos proprios de regula-
¢ao e de transgressio (de emancipacao).

Na verdade, conta muito se percebemos a escola
como locus da (re)producao de leis, comportamentos,
habilidades, orientacdes e regras. Conta muito mais se
percebermos a gestdo do PPP inserido na cultura da es-
cola e a formacdo intelectual dos cidadaos como sua jus-
tificacao ultima. Entretanto, é fundamental combater o
mito da centralidade politica e social da educagio no de-
senvolvimento da sociedade, do cidadao e do individuo
auténomo. Mito (re)criado pelos mesmos misicos, ante-
riormente citados, que afinam o diapaséo.

Quando os educadores selecionam interesses comuns,
a contribui¢ao da escola—comunidade com o processo de-
mocratico mais amplo faz sentido. A reuniao de memorias
com mentes argutas pode desvendar mistérios ocultos do
passado e trazer sugestoes futuras. Como ja foi mostrado.
diferente da proposta fragmentada por escola, outorgada
pela atual LDB, os PPP emancipadores mais bem-sucedi-
dos mantiveram-se entrelacados aos movimentos sociais,
sindicais e académicos. Uma longa historia politica confir-
mou a confian¢a que temos na democracia e na lei, para
arrefecer tensdes provocadas por emogoes individualistas
cegas e rentaveis e superar hostilidades emocionais pela dis-
cussao, pelas concessoes, pela tolerancia coletiva. I tem muais,
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Nem todos os educadores perderam suas singulari-
dades, nem todos assimilaram a completa coletivizagao.
Todavia, de maneira mais plena, as individualidades s6
podem emergir numa era menos ideoldgica e mais hu-
mana (Horkheimer, 1976). As qualidades que mais ad-
miramos nas pessoas, tais como a individualidade, a iden-
tidade, a espontaneidade e o senso de justica, sao carac-
teristicas tao pessoais (uanto sociais.

Um leve sopro final.

Quando s0mos como existimos e agimos, somos eter-
nos. O conhecimento é pensar com alegria e contenta-
mento, é aumento de perfeicio e realidade. A verdade se
inicia em n6s porque nasce no interior dos afetos. O amor
intelectual chama-se liberdade e felicidade. A coragem
dos educadores (e do povo) sera medida por sua espe-
ranca na cidadania, e sua luta serd entre duas paixoes
contrdrias: fuga da morte e desejo da vida (Chaut, 1967,

pp. 51-75)
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4. PISTAS

1. Além das sugestbes apresentadas nos capitulos
anteriores, ¢ fundamental conhecer as Revistas do Projeto
Pedagdgico elaboradas pela Udemo'', que trazem suges-
toes claras para a elaboracio do PPP, do planejamento es-
colar, do plano de escola, com um rol de perguntas para
realizar um diagnéstico da escola: “O que funcionou e o
que ndo funcionou no ano anterior quanto ao planejado?
Como conceituar o trabalho coletivo? Como trabalhar o
coletivo? Como elevar o nivel de aprendizagem?”. Ha, tam-
bém, metas do ponto de vista (in)formativo: os fundamen-
tos da aprendizagem; a introjecao dos conceitos de cidada-
nia, solidariedade, companheirismo, respeito pelo patri-
monio publico; e dicas para a avaliacdo permanente do
projeto.

11 i
Endereco eletrénico: udemo@udemo.org.br: site;

www.udemo.org br
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2. O carater educativo das pequenas e das gran-
des reunides coletivas escola—comunidade — APM, Con-
selho de Escola, Or¢amento Participativo e outras —
— nao pode ser desperdi¢ado, pois, como ja foi apre-
sentado, trata-se de um excelente momento para o co-
legiado maturar, registrar e refletir sobre suas experi-
eéncias; averiguar as potencialidades individuais e co-
letivas; para administrar conflitos de valores; selecio-

nar interesses comuns com a comunidade escolar; pla-

nejar e encaminhar, com mais serenidade, o processo
decisério democratico essencial a conquista dos direi-
tos dos cidadaos.

E bom lembrar que esse aprendizado esta em cur-
so nas escolas que temos. Consultas realizadas pela Con-
federacio Nacional dos Trabalhadores em Educacao
(CNTE), em escolas publicas municipais e estaduais
de todo o Pais, sistematizadas no dossié Retrato da es-
cola, revelam que a gestao da escola é um campo de
disputas e de implementacio de PPPs, com fortes refe-
réncias aos processos democraticos, embora permane-
ca o autoritarismo. Ha resultados positivos em relacao
aos indices de aprovagao, de permanéncia do aluno na
escola, em virtude da participacao dos pais; 30% das
escolas pblicas estaduais brasileiras contam com Con-
selhos Escolares; o processo de escolha de diretores vem
sendo democratizado; ha efeitos positivos na supera-
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¢ao da violéncia externa sofrida pelas escolas (Melo,

R001, p. 243).

3. Nao podemos esquecer o abismo que se abre en-
tre a realidade e os principios, quando as interpretacoes
das leis e dos fatos sao dirigidas pelo calculo dos reforma-
dores. E importante deixar disponiveis, para consulta da
gestao colegiada, referéncias bibliograficas atualizadas
sobre as questdes mais candentes, bem como os textos
legais mais importantes: Constitui¢do Federal, PNE, Pro-
gramas da Secretaria de Estado e do Municipio, Normas
do Conselho Nacional (do Estadual e do Municipal) de
Educaciio ete. E fundamental manter a descon fianca aten-
ta nao s nos textos legais, mas também em todos os do-
cumentos (re)produzidos, saber as intengoes de quem os
produziu, averiguar suas credenciais e exercitar a arte de
contrapor pontos de vista diferentes, para chegar mais
perto das verdades e das possibilidades, antes de tomar
qualquer decisao.

4. Apesar dos poderes e contrapoderes, na verda-
de conta muito se mantivermos nossas conviccoes em
estado fluido. Conta muito o jeito de enfrentar desafi-
os que cada escola vai adquirindo lentamente, silenci-
osamente, anonimamente nos habitos, no modo de fa-
zer, de pensar, de sentir, de valorar, de assegurar inte

resses comuns.
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A matéria-prima pode ser buscada no interior da
propria escola. Caso existam educadores presentes que ja
vivenciaram o processo da gestao colegiada na constru-
¢io de projetos pedagdgicos alternativos, seria bom con-
vida-los a fazer um relato dos seus limites e das suas pos-
sibilidades, depois analisar e comparar estes relatos utili-
zando também a literatura sobre o tema, para evitar cair

nos mesmos erros de sempre.

“Muitas suspeitas” e diividas despontam no cotidi-
ano da escola onde as grandes questdes do sistema edu-
cativo se fazem presentes. Vou apresentar algumas delas,
na esperanca de contribuir com o debate. Mesmo saben-
do que nfio hé respostas imediatas, penso que nio pode-
mos abrir mao da avaliacdo das politicas educacionais,
nem da produg¢io nem da eritica do conhecimento como
parte integrante de nossa formacio profissional. A inten-
sa paixao pelo conhecimento ¢ realista e tambem reivin-
dica a utopia.

1. Quem esta disposto a transformar, como disse
Paulo Freire, as dificuldades em possibilidades educati-
vas?

2. Qual a opcao dos educadores: PPP emancipa-
dor ou PPP regulador? Quais as diferencas entre eles?
Caso a opgio seja pelo primeiro, podemos continuar

sem susto.

86

il g - -

PisTAs

3. Quais os educadores dispostos a lutar coleti-
vamente contra preconceitos raciais, contra desigual-
dades e discriminacoes sociais de todo tipo. para
enfrentar o desafio da aprendizagem humana das dis-
tintas expressoes culturais? Afinal, quais os grandes
ideais emancipadores que serdo mantidos como meta
final?

4. Qual a funcéo social da escola hoje? Qual o papel
da escola e qual o papel do Estado? As solugbes projeta-
das pelas trés esferas de poder contribuem para diminuir
ou para aumentar as injustigas sociais que tanto nos en-
vergonham?

r . » .’ =

2. Sera que quem ja leu os PCNs sabe o que quer
dizer “pedagogia das competéncias™?

6. Quais as teorias que informam as politicas de ava-
liagao em curso no Pais? Qual sua relacao com a exclusao
social?

7. Quem esta disposto a defender a escola publica?
Que tipo de instituicoes publicas queremos? Qual o signi-
ficado de escola pablica? Por quem e por que seu sentido
foi alterado na década de 19907

8. De onde vém os recursos da escola? Quem finan-
cia o sistema publico de ensino? Existe relagio entre os
projetos politicos do Banco Mundial e os projetos peda-
gogicos das escolas publicas? Por que o principio da gra-
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tuidade nao garante mais o sentido piblico de uma insti-
tuicao?
9. Como explicar que nos Gltimos anos os indicado-

res da educacio melhoraram e o desemprego aumentou?

10. Quais outras questdes poderiam ser feitas pelo
colegiado escola—comunidade?
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