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Resumo

O presente artigo estabelece relacbes entre as atuais formas de organizacdo do
trabalho na escola e as mudancas que ocorreram no ambito do trabalho estruturado
sob a forma contemporanea de producdo capitalista tendo em vista que as reformas
educacionais que ocorreram no Brasil durante a década de 1990 foram muito
influenciadas por tais mudangas. Parte dessas influéncias ocorreu no ambito da gestao
escolar com base na articulagdo funcional entre centralizacdo e descentralizacdo e na
adocdo do modelo gerencial, provocando o surgimento de novas formas de
organizacdo do trabalho na escola. Esse processo tem resultado em intensificacdo e
proletarizacdao do trabalho docente e em responsabilizacdo dos profissionais que
atuam na escola pelos sucessos e fracassos na implementacdo de reformas. Provoca
também resisténcias e dissimulacdes, adesdes deliberadas ou conformistas, as quais
podem motivar conflitos. Em funcdo disso sdo discutidas as proposicoes de Ball a

respeito da micropolitica da escola.
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Considerations about the present forms of work organization in
schools

Abstract

The article discusses the relationships between the present forms of work organization
in schools and the changes that took place in the work organization on contemporary
capitalism since those changes played a strong influence on the Brazilian educational
reform of the 90’s. The school administration was very much affected by it on the basis
of a functional articulation involving centralization/decentralization strategies and the
adoption of a managerial model of work organization. The result is the intensification
and the relative loss of control of teachers over their own work and, at the same time,
being made responsible for the success or the failure of the reform implementation.
This also causes resistances, dissimulations, and the deliberate or the conformist
adhesions, which can motivate conflicts. For this reason it is discussed the Ball’s

propositions regarding the micro-politics of the school.

Para discutir o tema faz-se necessario situa-lo inicialmente no campo mais
amplo das mudancas no ambito do trabalho ocorridas, nos paises centrais, a partir da
década de 1970 e, entre nds, a partir das décadas de 1980 e 1990. O objetivo principal
da digressao sobre as transformacdes no campo do trabalho é apenas o de delimitar o

contexto em que se dara a abordagem do tema a que se refere a mesa de debates.

De que mudancas se fala? Embora o discurso vulgarizado se reporte
principalmente a automacao eletronica e a informatica, no sentido de que afetam de
maneira particular a producdo industrial e alguns ramos do setor servigos, sabemos
gue as inovagdes tecnoldgicas ultrapassam de muito esse nivel, afetando varias esferas
da vida humana nas sociedades do século XXI. Para ndo ir muito longe, basta lembrar
as pesquisas e as aplicacdes técnicas no campo da microbiologia e da engenharia
genética, todavia pouco lembradas em tais discursos, apesar de suas contribuicGes

para o campo do trabalho. Essa forma de situar as mudancas é bastante reducionista,
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ndo apenas do ponto de vista cientifico e tecnoldgico, mas também do préprio

trabalho e suas determinagdes culturais e sociais.

Abordadas dessa forma, as mudangas no campo do trabalho tendem a ser
focalizadas tdo somente nas transformacdes pelas quais passou a tecnologia de base
fisica, aquela que se materializa nas maquinas, instrumentos e ferramentas. No
entanto, algumas das mudanc¢as mais radicais, tanto na industria quanto nos servicos,
ocorreram na esfera da organizagao do trabalho e na gestdo da mao de obra. Embora
boa parte do que hoje se denomina flexibilizacdo do trabalho possa ser creditado a
utilizacdo de equipamentos automatizados e informatizados, outra parte consideravel,
sendo predominante, deve ser atribuida as mudancas: a) na organizacdo geral da
empresa (achatamento das hierarquias (horizontalizagao), downsizing, reengenharia);
b) mudancas na organizacdo da producdo (just-in-time, célula de produgdo); c)
mudancas na organizacdo do trabalho (desespecializagdo do trabalho e polivaléncia),
termos esses divulgados a exaustdo nas ultimas décadas. Trata-se das tecnologias de
natureza organizativa e simbdlica por meio das quais foram produzidas alteracdes de
fundo na organizacdo e controle do trabalho produtivo, com desdobramentos
significativos em termos de politicas de emprego internas e externas as empresas.

Referidas mudancas, assim como a globalizacdo da economia e alteracdes
correlatas na esfera sécio-cultural, inspiraram a formulag¢ao de reformas educacionais
em varios paises, inclusive no Brasil, tendo em vista a producdo de um novo sujeito
social que se dispusesse a aceita-las, adaptando-se a elas como trabalhador e como
consumidor. Tais reformas foram significativamente influenciadas pelas proposi¢des
constantes do documento da CEPAL, Educacion y conocimiento: eje de la
transformacion productiva com equidade, as quais recomendavam o emprego
simultaneo de estratégias de integragdo e descentralizagdo.

De acordo com a CEPAL, “a pouca permeabilidade dos sistemas educacionais as
demandas e desafios externos”, bem como sua ineficiéncia, resultam “de sua
centralizacdo, burocratizacdo e encapsulamento corporativo” (1992, p. 131).
Deveriam, pois, tais sistemas rever-se institucionalmente com a finalidade de
promover a “moderna cidadania e a competitividade” por meio de politicas de

“equidade e desempenho”. Tal revisdo implicou, fundamentalmente, em promover, de
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um lado, a descentralizacdo, conferindo maior autonomia as unidades escolares para
“executar, com maior grau de pertinéncia, de responsabilidade pelos resultados e de
eficacia na utilizacdo de recursos, os programas educativos” (idem, p. 126). Implicou,
de outro lado, e simultaneamente, “assegurar que se [mantivesse] o grau de
coordenacdo necessario para evitar ou erradicar as diferencas entre as escolas
derivadas de sua localizagdo e da origem social dos alunos [de modo] a contribuir para
a coesdo social e integracdo da nacdo” (ibidem, p. 132) por meio de processos de
coordenacdo e integragao, papel a ser desempenhado pelos 6rgaos centrais do Estado,

a quem caberia,

conduzir a estratégia de desenvolvimento do sistema global de formagdo de recursos
humanos, com visdo de largo prazo, definir os conteddos minimos da educagdo
obrigatéria e assegurar a distribuicdo gratuita do material didatico correspondente,
fomentar o acesso equitativo as oportunidades de capacitagdo continua, compensar as
desvantagens de alguns grupos sociais, avaliar os resultados obtidos pelas escolas
descentralizadas e intervir na regulacdo do sistema para garantir que se cumpram os
objetivos em matéria de equidade (idem, ibidem)

A CEPAL, assim como outros organismos internacionais que perfilam a mesma
filosofia a respeito dos arranjos institucionais parecem ter sido bem sucedidos na sua
empreitada tendo em vista a adocdo do modelo, pelo menos em nivel de discurso, por
parte de varios paises latino-americanos. Casassus (2001), reportando-se a seis paises
da regido apresenta dados que evidenciam a existéncia “de um modelo geral de
organizacao educacional” (p. 21), sejam esses paises estruturados de forma federativa
ou unitaria. O que caracteriza o modelo é, como sugerido pela CEPAL, a relacdo
virtuosa e complementar, ainda que possa parecer, a primeira vista contraditodria,
entre centralizacdo e descentralizacdo em que as decisdes sobre a politica educacional,
incluindo as que se referem ao financiamento, a normatiza¢dao, ao curriculo e a
avaliacdo sejam tomadas em nivel central, enquanto que as de carater operacional,
orientadas por aquelas, sdo deslocadas para os niveis locais e, particularmente, para as
escolas. Assim, enquanto as decisdes de politica educacional guardam homogeneidade
entre si, nos diferentes paises, as de carater operacional tém carater heterogéneo,
inclusive no interior de cada pais, com o objetivo de dar conta das diversidades na
concretizacdo das politicas educacionais gestadas em cada pais.

Um dos aspectos centrais das mudancas ocorridas na educacdo brasileira

articula-se com tais pressupostos por meio da reforma administrativa proposta por
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Luis Carlos Bresser Pereira no decorrer do primeiro mandato de Fernando Henrique
Cardoso. Refere-se tal reforma as mudancgas introduzidas na organizagao e gestdo das
instituicoes publicas, entre elas a escola, as quais privilegiaram, entre outras medidas,
o estabelecimento de relagdes entre a esfera publica e privada que tendiam a
desresponsabilizar o Estado no que tange ao atendimento dos direitos dos cidadaos,
sob duplo argumento. Primeiro, o de que a educagdao, sendo de interesse social,
necessitaria contar com a colaboracdo do setor privado, dadas as limitagdes do Estado
para prové-la, sozinho, na extensdo e qualidade desejaveis. Segundo, o de que os
insucessos educacionais observados em décadas anteriores ndo se deviam a auséncia
de recursos financeiros suficientes para prover boa educagdo, mas a ineficiéncia do
setor publico para fazé-lo.

A esse respeito, ha que considerar, inicialmente, que as mudancas na
organizacao do trabalho na escola publica usualmente ndo se originam nela prépria.
Isto também ndo é novo entre nds. O pertencimento das escolas publicas a redes de
ensino e a tradicdo da estruturagdo burocratizada destas fez com que a definicao da
estrutura fisica, organizacional e pedagdgica das unidades escolares dependesse
sempre de decisdes tomadas em nivel central, ou por subdivises dele, de modo a
tentar garantir que em toda a rede, pelo menos teoricamente, fossem observadas as
determinacgdes nele originadas. A centralizagdo foi, portanto, durante largo tempo da
educacdo brasileira, a forma encontrada para tentar controlar as unidades escolares,
mesmo com a municipalizacdo ocorrida durante a década de 1980. No maximo, a
centralidade das decisdes se deslocou do ambito estadual para o municipal. Em muitos
casos, nem isso, dado que a municipalizacdo ndo implicou, necessariamente, em
cessdao de poder e controle de uma instancia a outra. Obviamente a tentativa de
controle poucas vezes funcionou inteiramente a contento, dadas as peculiaridades
geograficas, econOmicas, sociais e culturais das regides onde estavam inseridas as
escolas, bem como o grau de adesdo ou distanciamento de diretores e professores as
determinagdes oriundas das Secretarias de Educac¢ao estaduais ou municipais.

Se as definicdes amplas referem-se ao sistema como um todo, uma parte delas,
a que se refere a descentralizacdo, tem a ver diretamente com as unidades escolares.
Por meio dela, seguindo o modelo da CEPAL, a gestdao da escola foi alcada a condicdo

de estratégia fundamental na implantacdo das reformas ocorridas na década de 1990.
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Tal concepcdo da gestdo, ainda que reforce certa tradicdo escolar brasileira que faz
repousar sobre a figura do diretor e, secundariamente, dos professores, os sucessos e
insucessos vivenciados pela escola, introduz o elemento novo da autonomia. Mas,
como visto, tal elemento exacerba a responsabilidade deles pelos fracassos e sucessos.
De acordo com o pensamento da CEPAL, n3o faz sentido atribuir os resultados das
acOes realizadas a ineficiéncias ou negligéncias das instancias centrais, ainda que delas
emanem as orientacbes da politica, dado que, por suposto, tais acdes foram
democraticamente decididas pela “comunidade” escolar. Como diz Casassus (2001, p.
24):

no nivel micro, o fato mais notavel é a focalizacdo na escola. De algum modo,
os processos de descentralizacdo estdo tocando a escola e a perspectiva das
medidas de politica tende a centrar-se nesse nivel. Nesse dominio, a gestao
tem sido centrada em particular na gestdo escolar. Ali foram introduzidas
orientacdes que tendem a gerar diferentes graus de autonomia. O outro tema
que diz respeito ao nivel micro é o da pedagogia; nele se busca o
desenvolvimento de estratégias pedagogicas adaptadas as caracteristicas da
cultura, incluindo tanto as praticas como alguns dos conteudos curriculares.

Segundo Shiroma e Campos (2006, p. 224) o modelo de gestdo adotado
enguadra-se no que denominam de administracdo gerencial, entendida como “uma
estratégia racional para fazer melhor uso dos recursos publicos [tendo em vista a
obtencdo de resultados], podendo ser aplicado em qualquer organizacao”. Casassus
(2002), considera esse modelo como “consolidacdo de uma ‘nova ideologia’, baseada
na transferéncia de conceitos do setor produtivo para o educacional” (cf. SHIROMA e
CAMPOS, 2006, p. 223). As autoras chamam, ainda, a atencdo para o processo de
ressignificacdo a que foram submetidos conceitos utilizados historicamente pelos
enfoques criticos da educa¢dao nacional. Entre esses avulta o de autonomia, que é
central ao modelo, o qual, no discurso reformista, além de ser fruto de outorga e ndo
de conquista politica, é travestido, de exercicio autbnomo e democratico de decisao,
em mera estratégia de controle e responsabilizacdo de diretores e professores das
escolas. As ressignificacdes a que foram submetidos este e outros conceitos, tais como
democracia, cidadania e participagdo serviram de suporte para orientar e justificar
mudancas na organizacdao do trabalho escolar engendradas pelas reformas da

educacdo brasileira da década de 1990.
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Essa organizacdo €, hoje, mais sutil do que a observada sob a forma
centralizada de gestdo. Recorre a subjetividade dos professores e apela, nesse sentido,
a velha concepgao vocacional do exercicio do magistério, mas relaciona tal apelo, de
forma aparentemente contraditéria, a profissionalizagdo. A auséncia de condicdes
condignas de trabalho e de saldrio justo contrapde-se a inventividade, a criatividade, o
compromisso, o empenho e a capacidade flexivel de encontrar respostas novas para
velhos e novos desafios, bem como as recompensas (os bénus) e o oprobio (a
culpabilizacdo pelo precario desempenho dos alunos nos exames nacionais),
procedimentos que trazem para o ambito escolar a competitividade e o individualismo
que, para além de estarem presentes nas formas de organizacdo do trabalho nas
empresas, sao, hoje, como parte integrante da vida social, uma das muitas formas
pelas quais se manifesta a nova sociabilidade capitalista. Resultantes desse processo
para o trabalho docente sdo, de um lado, sua intensificacdo e proletarizacdo, bem
como a flexibilizacdo qualitativa e numérica desse trabalho, o que tem ndo apenas
interferido negativamente na qualidade da educagao oferecida mas também na saude
fisica e mental do professor e na sua auto-imagem (autoimagem) como profissional,
como ressaltado em varios estudos académicos.”

E pelo recurso a tais mediacdes que se pode, legitimamente, entender e
interpretar as relagdes entre mudancgas na organizag¢ao do trabalho em fungao das
mudancas ocorridas na reestruturacdo capitalista na esfera da producdo e dos servicos
e aquelas que ocorreram no ambito da escola publica brasileira no decorrer das duas
ultimas décadas. Recusa-se, assim, o estabelecimento de relagdes diretas e mecénicas
entre essas instancias no que respeita a organizacao do trabalho, se ndo fosse por
outros motivos, pela simples razdao de que a natureza, objetivos, estrutura e trabalho
realizados nas escolas sdo de carater muito diverso de seus correspondentes nas

empresas produtivas. A recusa é motivada pelo fato de que interpretacdes de tal

1 A flexibilidade qualitativa se expressa por meio do apelo aos professores para desempenharem
atividades que nao fazem parte de seu trabalho as quais lhe roubam tempo que poderia ser a ele dedicado
(como, por exemplo, o preenchimento de formulérios de presenca e rendimento dos alunos) e pela
diversificacdo das préprias agdes docentes no sentido de atender as demandas pedagdgicas postas pela
reorganizacdo curricular decorrente das reformas. A flexibilidade numérica refere-se, por exemplo, a
formas de contratacdo que implicam vinculo temporario e por tempo determinado com a instituicdo.
Embora esta Gltima ndo tenha se originado das atuais reformas (ha relatos de praticas semelhantes no
Estado de Séo Paulo desde a década de 1950), foi por ela intensificado.
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natureza ja estiveram presentes em outros momentos da educacdo brasileira. Ndo
pode ser olvidado, nesse sentido, que houve tentativas de fazé-lo no campo da
chamada “administracdo escolar” da década de 1950, quando se propds a
“administracao cientifica” das escolas com base em pressupostos tayloristas e
fayolistas. Ou, ainda, quando, em trabalhos académicos da area educacional da década
de 1990, no calor das discussdes sobre as mudanc¢as no campo do trabalho, foram
estabelecidas mecanicamente relagdes entre a estrutura da organizacao escolar e a de
empresas, bem como entre professores e operarios.

Isto ndo significa negar, como poOde ser constatado pelo discutido
anteriormente, que os setores produtivos tentem interferir na educagao escolar, tendo
em vista seus interesses econdmicos e politico-ideoldgicos, ndo apenas do ponto de
vista da organizacao do trabalho, mas, também, e principalmente, do ponto de vista da
estrutura curricular e do controle dos resultados, nem significa negar que as escolas
sejam imunes a tal interferéncia.

O fato de os interesses dos setores produtivos se manifestarem por essa forma,
mediados pelas reformas em termos de fins e meios sacramentados pela legislacdo e
por normas, nao implica, necessariamente, a adesao dos que atuam na escola, nao
obstante as pressdes legais, institucionais e/ou sociais e psicoldgicas de toda ordem.
Apesar de as escolas publicas pertencerem a sistemas e redes que se organizam de
acordo com os parametros reformistas, detectam-se nelas resisténcias manifestas ou
ndo, dissimulacdes, além, evidentemente, das adesGes deliberadas e convictas ou
simplesmente conformistas em relagado a tais parametros.

Isto decorre da circunstancia, ja abordada em trabalho anterior,

de que a instituicdo escolar ndo é mera agéncia reprodutora de expectativas
ou projetos sociais, uma vez que, como resultado do prdprio processo
histérico, cada unidade escolar, ao mesmo tempo que incorpora valores,
normas, procedimentos, etc., socialmente instituidos, constréi sua propria
forma de ser e de se organizar, elabora normas e valores, estabelece condutas,
costumes, codigos e referéncias que utiliza coletivamente como critérios para
examinar, analisar, incorporar, negar ou modificar o que lhe é proposto. (SILVA
JR. e FERRETTI, 2004)

Ou, como salientado por Dourado (apud SHIROMA e CAMPOQS, 2006), deve-se
levar em conta

a natureza do processo de producdo pedagdgica na escola como um espago
tenso e contraditério, [de modo que a gestdo] ndo se apresenta uniforme, pois
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expressa sempre a correlacdo de forcas entre diretrizes do sistema educativo e
as acOes efetivas dos diferentes atores da comunidade local e escolar
(DOURADO, 2003, p. 18)

Tais ponderagles sugerem que sejam levadas em conta as consideragdes de Ball
(1989) a respeito de modelos de gestdo”. O autor desenvolve um dialogo critico com a
teoria sistémica da organizagao escolar, pois considera que, mais do que revelar,
oculta-a por ater-se mais a prescricdes do que a analises investigativas. Para o autor,
as teorias sistémicas refletem os interesses e necessidades dos administradores,
legitimando formas de organizagdo com base em argumentos de racionalidade e
eficiéncia, tendo em vista a obtencdo e manutencdo do controle. Nesse sentido,
preocupam-se mais com o que as escolas deveriam ser, em termos organizativos, do
gue com o que sdo. Em funcdo de suas criticas, Ball propde um enfoque alternativo
para a andlise das organiza¢des escolares, baseado no estudo do que ndo se sabe
sobre as escolas, “em particular, na compreensao da micropolitica da vida escolar” (p.

25).

De acordo com essa concepgdo, estdo presentes na escola, simultaneamente,
“estratégias de controle diversas e contraditérias”. Por isso, em algumas
oportunidades, as escolas sdo dirigidas como se fossem um espaco democratico e, em
outras, como expressdo da burocracia e da oligarquia. Isto cria no interior da escola
campos de disputa entre a direcao e os professores ou entre grupos de professores, ou
destes com os funciondrios e os alunos, demandando negociacdes e renegociagdes, de
modo que os limites do controle estdao sempre se modificando. Assim, ainda que haja
controles externos “a politica oficial escolar fica aberta a interpretacdo dos professores

ou é negociada mediante acordos especiais” (p. 31).

As diferencas existentes entre os profissionais da escola para desenvolver suas
atividades e relacionar-se com os alunos sao fundadas em ideologias. Estas tendem a
ficar na obscuridade nas atividades cotidianas, mas tém toda a probabilidade de vir a
tona em momentos de mudanc¢a ou de conflito. Em consequéncia, a definicdo de
metas ndo se dd por consenso porque a organizacdo escolar ndo se pauta por este e

sim pelo dissenso, pela diversidade de interesses.

2 A apresentacdo que se segue condensa uma exposicdo mais alongada feita em outro texto (Silva Jr e
Ferretti, 2004)
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Além disso, interesses estdo sempre em jogo entre os professores e orientam
as decisGes a tomar e os acordos politicos, fortalecendo ou enfraquecendo aliangas e
coalizbes. O autor agrupa esses interesses em trés tipos: criados, ideoldgicos e
pessoais. Os primeiros referem-se “as preocupa¢des materiais dos professores
relacionados as condi¢des de trabalho” e “sdo fonte de disputa entre pessoas e
grupos”. “Os interesses ideoldgicos concernem a questdes valorativas ou filosoficas”
(p. 33). Finalmente, os interesses pessoais referem-se a identidade declarada ou
aspirada pelo professor. Nem sempre é possivel distinguir ou hierarquizar os interesses
priorizados por professores individualmente em suas atividades. Nas tomadas de
decisdo de cardter organizativo professores podem participar movidos por um ou mais

tipos de interesses.

Diferentemente da dtica sistémica, que suple ser a organizacdo orientada pela
busca do consenso, equilibrio e harmonia, Ball entende que o conflito é um conceito-
chave para examinar “a prioridade [conferida] as ordens, aos objetivos, aos interesses
e as ideologias entre os membros da organizacdo, que resultam em controvérsia ou
luta pelo controle [desta]” (p. 34). Além disso, considera que a mudanca na vida
escolar se origina do confronto entre valores divergentes e grupos de interesses
conflitivos (idem). Por isso, ndao entende os conflitos no interior da organizagao como

algo negativo.

Nesse sentido, “considera as escolas, assim como outras organizacdes sociais,
campos de luta, divididas por conflitos em andamento ou potenciais entre seus
membros, pobremente coordenadas e ideologicamente diversas” (p. 35, grifos do
autor). Isto ndo significa, todavia, que a escola seja inteiramente estruturada em torno
dos conflitos e dos embates em torno deles. Ao contrario, considera que muito do
fazer cotidiano esta orientado pelo ndo controverso, pela negociacdao e por acordos

gue viabilizam as agdes diarias, permanecendo os conflitos implicitos ou subterraneos.

Apesar de todas as possibilidades investigativas que o enfoque da micropolitica
oferece, o autor chama a atencdo para um perigo que ele encerra: o de “exagerar a
importancia dos fatores internos ao explicar as praticas da escola, subestimando o
peso das influéncias e determinacbes estruturais externas” (p. 38). Mas adverte

também para o perigo de sinal contrario: o de se pretender inferir o que ocorre na
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organizacdo a partir das teorias gerais que se reportam a sociedade mais ampla. A
respeito dessa dupla adverténcia cabe uma ponderagdo: o foco nos conflitos da escola
constitui, ao mesmo tempo, o ponto forte e fragil da concepcdo de Ball sobre a
organizacdo e a gestao da escola. Forte pelos aspectos ja apontados. Mas, no meu
entender, fragil, porque ao examinar as disputas internas pelo poder tomando por
referéncia os conflitos, ao invés de fazé-lo da perspectiva das contradi¢ées que
atravessam a escola, perde a oportunidade de estabelecer relagdes mais profundas
entre estas e as determinagdes econOmicas, politicas, sociais e culturais que as
constituem, o que, além de enriquecer a analise, permitiria superar a dicotomia acima

indicada.

Finalmente, referindo-se ao poder, que é o objeto central de suas discussdes, Ball
recusa-se a identificd-lo ao exercicio da autoridade funcional. Ndo o referencia a uma
posicao ou a capacidades. Antes o define como o resultado de lutas entre facgdes. Por

isso, entende que:

0S compromissos, as negociacdes e as transagdes, assim como as ameagas, as
pressdes e os acordos secretos desempenham um papel na conquista e
manutencdo dos poderes do diretor da escola. A tomada de decisGes ndo é um
processo racional abstrato (...); € um processo politico, é a substancia da atividade
micropolitica. (Ball, 1989, p. 41)

A questdo que se pde é: que contribuicdes podem ser retiradas do enfoque de Ball
sobre a gestao escolar, para compreender e estudar a organizacao do trabalho na

escola no momento atual?

Antes, porém, de abordar essa questdo cabe levantar uma duvida que se origina
das ponderacgées de Mello e Silva (1992) a respeito da gestdo escolar tendo em vista as
perspectivas das politicas educativas entendidas como desejaveis face as mudancas no
campo do trabalho e, que no caso brasileiro, vieram a concretizar-se anos mais tarde
sob o governo de Fernando Henrique Cardoso. Nesse texto as duas pesquisadoras, que
posteriormente tiveram papel relevante na producao das reformas da década de 1990,
ao referir-se a reorganizacdo institucional ja se reportavam a varias das caracteristicas
examinadas anteriormente, entre elas a relagdo entre integracao e descentralizagao e
entre autonomia da escola e sua responsabilizacdo pelos resultados. A certa altura

reportam-se a
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formulagdo de estratégias para desenvolver a capacidade da gestdo no nivel da
escola e do sistema educativo que tenham por finalidade ndo sé a maior
tecnificacdo administrativa mas também a dificil — porém necessaria — preparacao
para conviver com os conflitos, atuar na construcdao do consenso, incorporar a
diversidade e compartilhar a responsabilidade de prestar conta dos resultados.
(Mello e Silva, 1992, p. 60-61)

Interessa, para nossos propositos, chamar a atengdo para o trecho que se refere a
convivéncia com os conflitos, pois ele pode indicar certa aproximacdo entre os pontos
de vista dessas pesquisadoras e os de Ball. No entanto, e ao contrario do que possa
parecer a primeira vista, hd enorme divergéncia entre um e outro ponto de vista a
respeito do mesmo termo. Essa divergéncia se explicita na forma pela qual os autores
interpretam o sentido do conflito na gestao escolar. Para Melo e Silva ele se constitui
como algo negativo, com o que é necessario conviver dado que faz parte das relagbes
sociais no interior da escola. Tanto assim que, seguindo-se a (a) esse apelo, faz-se a
exortacdo da busca do consenso, isto é, da supressdo dos conflitos pelo ponto de vista
comum. Em Ball, ao contrario, o conflito, sendo parte das relagdes sociais no interior
da escola, deve ser entendido tanto como objeto de negociacdo entre partes quanto
de estudo, pois permite compreender ndo sé os interesses que os suscitam, mas,
também, como os grupos que os defendem agem no sentido de obter e manter o
poder e o controle. Trata-se de luta politica por hegemonia. Ao contrario de entendé-
los como negativos e, portanto, algo a ser suportado ou banido, toma-os como

fermento da mudanca.

Retornando a pergunta anteriormente formulada, creio que, de alguma forma,
uma parte da resposta é fornecida pelo préprio autor na introducdo de seu livro
qguando afirma que “os principais pontos sobre os quais se centra sua aten¢do sdo o
controle do trabalho e a determinacdo da politica”, enfocados de uma perspectiva que
tenta se afastar dos modelos tedricos “derivados e desenvolvidos quase
exclusivamente de estudos sobre empresas industriais e comerciais ou grandes

burocracias” (Ball, 1989, p. 21, grifos do autor).

E importante considerar que o livro a que se faz referéncia aqui foi produzido por
Ball com base na experiéncia de professores confrontados com as mudancas

introduzidas no sistema de educacdo inglés a partir da implantacdo das reformas que
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tinham por objeto a “escola compreensiva”® e de inovacdes produzidas até meados da
década de 1980, como lembram os responsaveis pela versao espanhola do texto. O
controle do trabalho e a determinacdo da politica no dmbito da escola, tal como
enfocados por Ball podem, no caso brasileiro, ser referidos aos desdobramentos
internos das reformas que se expressam por meio da performatividade a que se
reporta o préprio Ball em outro texto (2004) e a qual também faz referéncia Krawczky

(2005).

Nesse sentido, parece-me que as pondera¢des de Ball podem ser Uteis para a
pesquisa voltada ao exame da implantacdo de reformas educacionais na medida em
qgue fornecem elementos para analisar como reagem os profissionais da educagao que
atuam na escola (diretores, professores, coordenadores pedagdgicos, orientadores
educacionais) as determinacdes originarias do MEC ou do CNE, assim como as medidas
tomadas pelos gestores (internos e externos) para que elas sejam cumpridas, tendo
em vista as possiveis conseqliéncias (consequéncias) que geram em termos da
organizacao do trabalho na escola e, no caso especifico dos professores, em termos do

trabalho que realizam.

Reporto-me, a titulo de exemplo, a pesquisa que realizei junto ao IFSP entre 2007
e 2009 por meio da qual examinei o processo de implementacdo da reforma do ensino
técnico nele desenvolvida, valendo-me da categorizacdao que Ball faz dos interesses
dos professores que foram os sujeitos de minha investigacdo®. Trata-se, como serd
possivel perceber pela exposicdo, de uma utilizacdo ainda bastante superficial das

discussdes que o autor realiza a respeito da micropolitica da escola.

® No glossario que apresenta ao final do livro, Ball define o termo. Todavia, como o autor se vale de
expressdes designativas do sistema escolar inglés que ndo se traduzem diretamente para o sistema escolar
brasileiro, preferi, para facilitar o entendimento dessa concep¢édo de educacdo, utilizar os esclarecimentos
contidos em um texto que se refere a introdugdo da escola compreensiva na Espanha. As escolas
compreensivas sdo ai entendidas “literalmente [como] ‘escolas inclusivas’ ou ‘integradas’, associadas a
substituicdo de uma estrutura do sistema educacional que segregava os alunos ainda pequenos segundo
sua classe social ou seu rendimento académico. A hipotese que deu vida a “compreensividade” foi que o
ensino escolar deveria corrigir a estratificacdo social partindo de principios de equidade que operariam
através de parametros organizativos como a diversificacdo curricular a mobilidade vertical e horizontal
dos estudantes mediante itinerarios alternativos flexiveis (...)” (Beltran Llavador; Jodar Rico; Martin
Alonso, 2006)

* A pesquisa é relatada em detalhes no relatério enviado & FAPESP, que a financiou. Foi objeto de um
artigo a ser publicado no segundo semestre de 2011 na revista Educacdo & Sociedade. Foi também
apresentada no XV Endipe. Por esse motivo aqui se fara referéncia apenas aos aspectos mais diretamente
relacionados com o presente artigo.
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Cabe considerar inicialmente que uma politica ndo se encerra na sua
formulagdo e nem mesmo na legislagdao que lhe confere algum tipo de legitimidade
social. Sua efetivacdo depende de um conjunto variado e complexo de circunstancias,
que vao do efetivo suporte governamental aos interesses de variada matiz dos que sao
socialmente incumbidos de realiza-la, passando por injun¢des de natureza politica e
social, econdmica ou cultural. Na verdade, o teste da politica educacional é sua pratica
e esta é a das instituicdes incumbidas de sua realizacdo. Nesse sentido, cabe conferir
maior aten¢do a centenaria cultura institucional dos atuais Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), um elemento nada desprezivel quando se trata
dos desafios postos a instituicdo na implementacdo da politica. Ao contrario, a cultura
institucional € um aspecto crucial no reconhecimento e enfrentamento deles.

A implementagdo de uma politica representa interferéncia de maior ou menor
monta na cultura institucional existente na medida em que, no caso das escolas em
particular, ela solicita ou impd&e a estas mudancas que podem atingir alguns aspectos
especificos de sua cultura ou mesmo aspectos centrais dela. A instituicdo sera,
portanto, menos ou mais afetada conforme a amplitude e profundidade das
mudancas, a aceitacdo do que lhe é solicitado, a predisposicio para fazé-lo, o
envolvimento dos professores e funciondrios com a cultura institucional.

A forma pela qual o IFSP, por exemplo, lidou com a implementacdo da reforma
da Educacdo Profissional desencadeada na década de 1990, fornece uma boa base
para a andlise de como a cultura institucional atuou no sentido de facilitar ou dificultar
sua implementacdo, descartando a obrigatoriedade legal de fazé-lo (fazé-lo.)

As antigas escolas técnicas estaduais e federais, mas principalmente estas tém
uma longa histéria de realizagdes no campo da formacgdo profissional, bastante
conhecida dos que atuam na area. Tal histéria é motivo de satisfagao para os que nela
atuaram em diferentes momentos. Varios fatores contribuiram para tal qualidade e
prestigio, entre eles a autonomia relativa da instituicdo, por sua condicdo de autarquia,
a qualidade dos professores, o nivel socioeconémico dos alunos. Prestigio e qualidade
gue foram arranhados na ultima década do século passado e inicio deste, seja em
funcdo das reformas, seja em funcdo da pendria financeira em que as instituicdes

foram colocadas. Nada disso parece ter se apagado da meméria dos professores mais
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antigos que, pelo menos a partir de minhas ainda limitadas investigacoes, reportam-se
continuamente a essa historia.

A questdo que se coloca é a da possibilidade de que essa cultura desempenhe
um papel contraditério frente aos desafios postos pela transformacao das escolas
técnicas em CEFETs e, posteriormente, em IFs. Apesar da convergéncia de interesses
de professores e dire¢do nessa transformagdo, no IFSP o processo tornou-se
traumatico em virtude de divergéncias que se instalaram quanto a velocidade e o teor
imprimido a mudanca desde a transformagdo em CEFET.

Entraram em conflito, nesse processo, interesses dos professores, dado que
implicavam convergéncias entre sua concep¢ao do que seria uma boa educagao
técnica (interesses ideoldgicos) e sua identificacdo com ela (interesses pessoais), ao
mesmo tempo que divergéncias com seus interesses criados, posto que a
transformacdo da ETFSP em CEFETSP lhes possibilitaria, em tese, construir uma
carreira que ndo se encerraria no ambito de um curso técnico de nivel médio. Tais
interesses, por seu turno conflitaram com os interesses ideoldgicos da direcdo,
expresso na aceitacao da transformacao institucional, amarrada pelo governo federal a
reforma do ensino técnico. A diversidade e conflito de interesses resultaram, de um
lado, em uma meta comum — promover a transformacado da ETFSP em CEFETSP — mas
também em diversidade de metas em relacdao ao destino do ensino técnico entdo
ministrado pela instituicdo.

A historia e a cultura dessa instituicdo tinha como referéncia a organizacdo do
ensino técnico nos moldes do estatuido pela Lei 5692/71, que carreou prestigio para a
instituicdo. Tal estrutura foi descartada pelo Decreto 2208/97. O processo de
implementacao, em 2008, do ensino médio integrado ao ensino técnico, com base no
Decreto 5154/04, reacendeu, de um lado, as esperancas de retorno a antiga estrutura
e, de outro, acirrou os histdricos conflitos entre professores de formacao geral e
especifica na medida em que afetou seus respectivos interesses ideoldgicos mediados
pelos interesses criados. Com base nestes ultimos estabeleceram-se as disputas
relativas ao nimero de aulas, posto que o Decreto 5154 estipulou uma distribuicdo
diversa daquela que vigorava sob a Lei 5692/71. Tais disputas acabaram por
influenciar, de certa forma, os interesses ideoldgicos relativos a aceitacao ou nao da

formacao integrada proposta pelo decreto. De certa forma porque, como verificado na
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investigacdo, o conhecimento dos docentes a respeito da fundamentagdo politica,
ideoldgica e epistemoldgica revelou-se precario.

De outro lado, a cultura da formacao técnica passou, objetivamente, a disputar
espaco no processo de verticalizagdo. Nao se afirma, com isso, que os professores do
ensino técnico fossem necessariamente contrarios a verticalizacdo, ou a favor.
Instaurada a verticalizagdo, p6s-se a questdao, que nao é meramente administrativa, de
alocar espacos, laboratdrios, periodos de aulas, equipamentos, etc., aos diferentes
cursos, obedecendo, supostamente aos controles em relagao a duplicagdo de gastos. E
pOs-se, também, a definicdo da carreira docente, com tudo o que ela implica,
anteriormente ancorada apenas no tempo de trabalho, mas, que, com a verticalizagao,
especialmente no que se refere aos cursos de graduacdo e pds-graduacdo, passou a
ser definida também com base na titulagdo dos docentes. E certo que da cultura
institucional faz parte também o investimento na formacdo dos professores que tém
sido estimulados a avancar na sua qualificacdo académica. Todavia, a verticalizacdo
tornou o mestrado e, talvez, o doutorado mandatdrios em termos da carreira,
especialmente no que diz respeito a remuneracdo, mas nado so.

Como ¢é 6bvio, o processo de verticalizagdo consultou, de forma relativamente
homogénea, os interesses criados dos professores em geral, na medida em que abriu
novas perspectivas de carreira. Mas, ao mesmo tempo instituiu o conflito de interesses
entre professores com longo tempo de servico na instituicdo, mas com menor
titulacdo e os docentes que, recém-chegados a escola, mas com titulacdo em nivel de
mestrado e doutorado, recebiam salarios mais altos.

Caberia, portanto, a gestao, considerar seriamente e facilitar, conforme Ball, os
processos de negociacdo por meio dos quais os professores, ao trabalhar sobre os
desafios com que foram defrontados, pusessem seus interesses e os da escola em
discussdo. A histdria da instituicdo e sua cultura tém influéncia decisiva nesse processo
na medida em que, de alguma forma, acaba por moldar varios desses interesses.

No entanto, o conjunto de rela¢des e conflitos analisados ocorreu no contexto
de uma instituicdo cuja organizacdo centralizada e burocratizada funcionava e
funciona mais nos moldes da perspectiva sistémica de administracdo do que no
enfoque da micropolitica da escola, tal como proposto por Ball. Nesse sentido, os

conflitos, ao invés de serem entendidos como parte integrante da vida institucional,
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foram percebidos como disfuncbes a serem corrigidas. Esta caracteristica, aliada a
forma pela qual a reforma chegou a escola, marcou muitos dos desenvolvimentos

posteriores ai verificados.

Referéncias

BALL, Stephen J. La micropolitica de la escuela: hacia uma teoria de la organizacion

escolar. Barcelona, Paidds,1989.

Performatividade, privatizacdo e o pds-Estado do Bem Estar.

Educacdo & Sociedade. Campinas, vol. 25, n. 89, p. 1105-1126, set/dez, 2004.

CASASSUS, Juan. A reforma educacional na América Latina no contexto da

globalizacdo. Cadernos de Pesquisa. Sdo Paulo, FCC, n 114, p. 7-28, nov, 2001.

. Problemas de la gestion educativa en la América Latina: la tensidn

entre los paradigmas de tipo y de tipo B. Em Aberto. Brasilia, v. 19, n. 75, p. 49-69, jul,
2002.

BELTRAN LIAVADOR, Francisco; JODAR RICO, Francisco; MARTIN ALONSO, Angel. A
gestdo da “compreensividade” na reforma educacional espanhola. In: VITAR, Ana;
ZIBAS, Dagmar M. L.; FERRETTI, Celso (orgs). Inovagdes no Ensino Meédio:
Argentina/Brasil/Espanha. Brasilia, Liber Livro, 2006.

CEPAL Comision Econdmica para América Latina y el Caribe. Educacion vy
conocimiento: eje de la transformacién productiva con equidad. Santiago de Chile,

1992.

DOURADO, Luis F.; COSTA, M. Escolha de dirigentes escolares no Brasil: relatério final
de pesquisa, Brasilia, ANPAE, 1998.

KRAWCZKY, Nora R. Em busca de uma nova governabilidade na educacdo. In:
OLIVEIRA, Dalila A. (org.). Politica e gestao da educac¢do. Belo Horizonte, Auténtica,

2002.

Educagdo: Teoria e Pratica — Vol. 21, n. 38, Periodo out/dez-2011



44

MELLO, Guiomar Namo; SILVA, Teresa Roserley N. da Silva. La gestion em la escuela
em las nuevas perspectivas de las politicas educativas. In: EZPELETA, Justa; FURLAN,
Alfredo (orgs.). La gestion pedagédgica de la escuela. Santiago de Chile,

UNESCO/OREALC, 1992.

SHIROMA, Eneida O.; CAMPQOS, Roselane Fatima. La resignificacién de la democracia
escolar mediante el discurso gerencial: liderazgo, gestion democrdtica y gestién
participativa. In: FELDFEBER, Myriam; OLIVEIRA, Dalila A. (orgs). Politicas educativas y

trabajo docente: nuevas regulaciones énuevos sujetos? Buenos Aires, Noveduc, 2006

SILVA JR,, Jodo R.; FERRETTI, Celso J. O instrucional, a organiza¢ao e a cultura da

escola. Sao Paulo, Xama3, 2004.

Enviado em Outubro/2011

Aprovado em Novembro/2011

Celso Jodo Ferretti. Considera¢des em torno das formas atuais de organizagao do trabalho na escola



