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Resumo.

O artigo consiste em refletir o papel do gestoredde na teoria historico-cultural da
atividade, com o objetivo de juntar elementos panaulacdo de proposta de organizagao e
gestdo de escolas. A teoria em questdo possibpiteender as escolas como sistemas de
atividades em que as pessoas compartilham moid&iss, valores, em préticas construidas
social e culturalmente, em meio a contradicbesrnagee como fontes de mudanca e
desenvolvimento. Para, além disso, propde pratafexivas ao gestor escolar como sujeito
propulsor de uma escola emancipatoria.

Palavras ChavesGestao Escolar; Teoria Historico-Cultural da Atade; Papel do Gestor.

INTRODUCAO.

A teoria historico-cultural, ou teoria de Vygotskem suscitado nos ultimos vinte
anos um crescente interesse, e tem sido aportenpatas reflexdes nas diversas areas do
conhecimento, especialmente no que se refere agflue ao ensino.

No atual contexto, exige-se cada vez mais dos igss&scolares e estes necessitam
apropriar-se de artefatos historicos capazes deilmoin em uma pratica educativa que atenda
as rapidas mudancas, as caracteristicas propriawdearnidade, da sociedade tecnoldgica e
de uma educacdo emancipatéria. Diante desses aegafiprios da contemporaneidade
acredita-se ter na Teoria Histérico-Cultural unragi@enta propulsora desse processo.

A TEORIA DO SISTEMA DA ATIVIDADE.

A Teoria Historico-Cultural apresenta uma combimagdmplexa de diferentes
influéncias, estas combinacfes geram compreenpfiasipios tedricos, epistemologicos e
mesmo metodoldgicos, nem sempre préximos. Sua @asésta, portanto, na unidade de
analise baseada na psicologia soviética e mauigtaem em seu nucleo, o complexo sistema
de desenvolvimento dialético e a compreensdo dodafuentos marxistas das relacbes
sociais, referéncias que constituem base de uni@oge®rganizacao escolar emancipatoria.

A constituicdo de elementos tedricos para uma gestdancipatoria perpassa pelo
modelo de desenvolvimento humano e as leis quéecereiam. Sao muitas as tentativas de
explicacédo do desenvolvimento humano. Em todashélagrta concentracdo em determinada

area de comportamento e desenvolvimento da crianeamfrentam o mesmo assunto com



diferentes terminologias, mas também, segundo Bal@{®67), h4 superposi¢cdo de pontos
com enfoques diferentes.

Na compreensdo de Vygotsky, o desenvolvimento hom@nstitui-se, em sua
génese, de quatro elementosfilagénese,que se refere a histéria da espécie humana, com
suas caracteristicas especificasntgéneseque nos traz o caminho préprio do percurso do
ser enquanto processo de desenvolvimento, em #eussre sequéncia; aociogénese
enquanto formas de funcionamento cultural e hisbo®e por fim amicrogénese, que
representa cada fendbmeno psicologico que caragi@hitstoria Unica de cada pessoa humana,
em sua formacgdo, seja na continuidade de sabeanktgras, seja no rompimento destas
(Oliveira, 2009).

Na sua tese, Vygotsky enfrenta as teorias tradacsoda época que apresentam um
dualismo entre a consciéncia e o comportamentamassntendidos como fenémenos
separados e distintos, temos 0 comportamento semtereea mente sem o comportamento
(Minick, 2002)

Nessa Otica, faz-se necessario a construcédo destema de conceitos e teorias que
supere o isolamento conceitual de comportament@rescéncia. A partir do contexto
soviético e da teoria dialética, Vygotsky, concalmnsciéncia formada a partir, da relacéo e
na relagdo com o outro, onde sou um outro para me@amo, estando ciente de mim na
medida em que somos cientes dos outros e, na nmesaiada, em que conhecemos e nos
posicionamos diante dos outros, nos posicionanagedde n6s mesmos (Kozulin. 2002).

A consciéncia desenvolve-se em um movimento ingsqed, acontece de maneira
intrapessoal, e, neste movimento continuo, é oaitancle atividade que vem explicar o
processo deste desenvolvimento. Desta maneira Skygodmpe a explicagdo da consciéncia
pela consciéncia e do comportamento pelo comportemestabelecendo construtos para
uma teoria unificada do ser humano (Kozulin. 2002).

Relembrando o esquema Vysgotskyano a atividadeegepta acdes intencionais e
significativas em que o sujeito e o objeto sdodhish e culturalmente constituidos, e os

objetos da experiéncia humana sao elementos pgicosd



Artefatos de mediacéo

Objeto < > Sujeito

Os artefatos humanos de mediacao referem-se anmattos mediadores de trabalho
para dominar a natureza e como meio de interagéal 4a linguagem), assim a criagcao dos
signos enquanto elementos psicoldgicos é analoganatrumentos materiais por fazerem
parte de uma mesma atividade e estarem vinculadomesmo processo, mesmo com
diferencas basicas (Vygotsky, 2007).

O desenvolvimento da pessoa, na perspectiva pgicaldperpassa pela funcao
mediadora existente entre o instrumento e o sigmogele os artefatos de mediacéo
representam instrumentos (intrapsiquicos e ingupxs) que estdo mutuamente ligados,
ainda que separados enquanto natureza (Vygotsty).20

Para explicar o esse processo de desenvolvimentariu

“Vygotsky voltou-se para a funcdo primaria da liagagm como um meio de interacdo social e
comunicagdo. Vygotsky afirmava que as formas weliti superiorédsdo comportamento humano

tinham raizes na interacdo social, na participai@ondividuo em comportamentos sociais que sdo
mediados pela linguagem. E na interac&o sociatongportamento que é empreendido por mais de um
individuo, que os signos primeiros funcionam coreoamentas psicolégicas no comportamento. O
individuo participa da atividade social mediadeaap&iguagem, pelas ferramentas psicolégicas que os

outros usam para influenciar o comportamento dejeecele usa para influenciar o comportamento dos
outros” (Minick, 2002.p.37).

Desta forma a organizacdo e atividade social s&opepdas pelo individuo de
maneira processual, levando ao desenvolvimentaigdés mentais mediadas, voluntarias,
histdrica e culturalmente desenvolvidas, inicialteethe maneira interpsiquica e em seguida
intrapsiquicamente.

Exaltando a internalizagdo das atividades mediadasial e historicamente
desenvolvidas e sedimentadas como constituintesispecto caracteristico da psicologia

humana, Vygotsky aponta caminhos para um métodagogito de lidar com a organizacéo
da escola.



Os patrticipantes da escola de Vygotsky deram caidiwde a sua teoria, ampliando as
formas de compreenséo da atividade humana. Mu#esed estudos sdo bases para agdes
investigativas, a compreensdo da realidade do seramo em seu contexto historico e
cultural. Ao explicar a estrutura dinamica da idide compreende-se a mudanca continua
dos papeis e acbes sociais, e suas mudancas noededa historia e das transformacdes
culturais. E entendendo e discriminando as uniladastitutivas da atividade e suas funcées
que o pesquisador tem elementos para a compreeos@siquismo humano (Engestrém,
2002).

Através da teoria da atividade também se enconttangpreensdo do sistema de
atividade, estudado por Engestrom. O autor ampksgquema de Vygotsky propondo uma
percepcdo a partir das relacdes construidas eitodtha$s nos papeis sociais, nas regras, nas
divisdes de trabalho e na insercéo da comunidade.

Segundo Engestrém (2001) nas relacdes entre oemies) e as pessoas, surgem a
idéia das contradicdes como forgca motriz da mudamncdesenvolvimento, também se
impregna de fatores fragmentadores que horizoatalimodelo vertical de desenvolvimento,
gerando uma compreensao dialética, possivel dereemgier o dialogo, as multiplas vozes e
perspectivas, e as redes de interagao dos sistenavidades.

A atividade interna do sujeito é constituida a ipata atividade pratica sensorial
externa, ou seja, a transformacdo da atividaderrextem interna acontece por meio do
processo de internalizacdo, o que chamamos detisidgde social. Este termo € discutido
por Rey (2003) e compartilhado por diversos aut@@®o Bock, Aguiar, Ozella, entre
outros, que bebem em suas fontes a compreensédndsegsocial da consciéncia individual
de Vygotsky.

Assim, a humanidade do ser encontra-se na cul@asarelacdes sociais, nas formas
de interagir com a vida, com o meio, compreendigla ptividade humana, pelo trabalho e
pelo proprio homem. “O homem, ao construir seusstiexg, o faz na relagdo com o mundo,
objetivando sua subjetividade e subjetivando sietigldiade” (Aguiar,2002.p.96).

E na afirmac&o da existéncia de um sujeito squiahtivo, historico, presente em suas
contradi¢cdes, desconstrucdes e conflitos que seaqiender os processos de escolarizacao,
inserido nos sistemas de atividade humana da daialali

Engestrom (2002) apresenta um diagrama para congdealo sistema de atividade
que parte da integracdo do sujeito ao objeto eamstrumentos, inserindo-0 nos contextos
sociais e nas suas praticas. Nestes contextosres kemanos utilizam os instrumentos,

obedecem as regras, e consciente ou ndo, modifitmmsformam e reformulam sua



realidade. E importante entender que um sistematidielade é uma unidade heterogénea,
dindmica, constituida de multifatores que interagemodificam continuamente.
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Regras Comunidade Divisdo do Trabalho
Tarefas/hierarquias

A figura sugere uma forma de superar a limitacaprdaeira geracao da teoria pela
adicdo do nivel macro, do coletivo (a comunidadegema atividade ocorre, com suas regras
e divisdo de trabalho), ao nivel micro, do ator agente individual, operando com
ferramentas.

Esta tentativa de continuidade e superacéo do mateNygotsky tenta explicar a
atividade humana de maneira mais completa. O getermava ser uma atividade adaptativa é
transformada em consumacao, seja no aspecto denoeeso, desenvolvimento, adaptacao,
como também expressdo de alienacdo, compulsividaffagmentacdo do individuo. A
contradicdo e o conflito, base do diagrama de Hrigaesreflete a insercdo fragmentada do
ser, fruto da “matriz” implantada do sistema cdisita (Engestrém, 2001).

Esta atividade de consumacao/consumo passa a serdismada aos trés aspectos
dominantes do trabalho — producéo, distribuicAoraunicacdo, em uma analise histérica e
social (Engestrém 1987).

A producédo,mais relacionada com a relagcao do sujeito, comstwumento/objetoa
troca, interagcdo mais relacionada com o sujeito, asasegra comunidadey; distribuicéo,
mais relacionada com o sujeito, a comunidade eswlteglo/objeto. Deve-se notar que nada
acontece sem o sujeito, desmitificando qualquegindaio coletivo que reflita a existéncia
independente das instituicdes e das acOes soaaitueais, desvinculadas das pessoas e suas
praticas.

Cada ponto de convergéncia (sujeito, ferramentagtas, divisdo de trabalho,

comunidade, regras) representa como se da a a#vhldanana através de suas rupturas. Estas



rupturas isoladas tornam-se um conjunto de elersagterminantes para as relagdes entre os
individuos.

As relacbes entre os individuos integram os sistemeaatividades a outros sistemas,
constituindo uma rede de relacdo complexa e abnédgeesta retorna sua complexidade, na

prépria estrutura de desenvolvimento do homem.

Instrumentos

Instrurmentos
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do trabalho do trabalho

Figura 2 - Dois sistemas de atividade como modelo minima, entendeno um a

continuidade de relagdes entre pessoas e comunid ades.
Forte: Engestram .

Tendo o sistema de atividade como referéncia désarda realidade e percebendo-o
como chave de leitura para a compreensao da pbessoana em suas relacbes e em seus
processos de desenvolvimento socio historicos,ode mtuir elementos de compreensao e
iluminacéo para as praticas de gestao e organizsgadar.

Nessa releitura, entendendo escola como maténi@apio estudo, compreende-se a
organizacdo escolar como um modelo fluido, fluxapaz de reconhecer em si contradi¢cdes,
conflitos organizacionais, definicbes problematickes objetivos, vivéncia de dificuldades
pelas contradicdes do sistema econdmico, da tegiaoftécnica e material) e das estruturas
informais entrelagadas na organizagao.

Tem-se claro a consciéncia de uma pratica sociehdéonada, humanizadora e
emancipatoria que possui em seus objetivos prirscgpaontribuicdo no desenvolvimento do
sujeito, utilizando como instrumentos meios, aesdib sobre o conjunto de saberes,
habilidades, valores e formas culturais necesspes a participacéo efetiva desse sujeito na
sociedade.

A escola torna-se espaco comum enquanto sistenadividade com seus objetivos
compartilhados. Formada por pessoas que constausmmunidade escolar e séo parte de um

processo continuo de trocas e intercambios de eskeculturas, e que também é percebida



pela sociedade contemporanea como instancia dea¢éone desenvolvimento das pessoas,
tendo em vista sua inser¢do no mundo do traba#politica, da cultura (Libaneo. 2007).

E o sujeito o elo formador do sistema da atividade escolartie ®s demais sistemas
sociais, a0 mesmo tempo em que integra, com sudsadigdes, o0 sistema, também €, o
sentido e significado do proprio sistema escolar.

Esse sujeito que tém em sua constituicdo emocéesmentos, imaginacao, vontade,
em um processo vital, propulsor de suas motivagdestruturador de sua personalidade.
Sujeito orientado para a satisfacdo de suas ndedss e obtencdo do prazer em seu contexto
social, cultural e histérico e inter-relacionadoncestes contextos (Vygotsky,1998).

A partir de um sistema complexo, o sujeito se dtuigte uma relacdo intima, unitaria
e dialética entre o individual e o social, compoedosua trajetéria um conjunto de sentidos,
entrelacados histoérica e culturalmente.

Segundo Engestrom (1999) o desenvolvimento dotsupgecisa ser compreendido
como um processo de conquista, de crescimento,tanasem conflituoso, de rejeicdo ao
constituido e destrutivo, como transformacdo imbligi, mas também coletiva, como
movimento vertical, entre niveis diferentes, masik@m como um movimento horizontal que
rompe fronteiras. O processo de desenvolvimentsugiito, reflete um processo coletivo de
perturbacdes, disturbios, estagnacdes, mas ao mesnpw de mudanca, reformulacdo de
conceitos, de acréscimo, de interligactes, defagbies e alegrias.

Na organizacdo escolar, o sujeito refere-se a t@dapessoas que compdem a
comunidade educativa e, portanto participa dors@tea atividade das praticas escolares.

Osinstrumentos sao entendidos como artefatos materiais e psigjgee compdem o
ser humano e o0 seu meio. Assim, 0s conhecimentmgjalgens, experiéncias, expressoes
culturais e elementos de sentido das pessoas, ¢cambém os diversos instrumentos
materiais (quadro, giz, uniforme, material de audigal, informatica, etc.) sdo entendidos
como instrumentos e estes estao relacionados atodhjotivo/objetivo).

Cada sujeito, enquanto individuo interagi através diversos instrumentos, que
representam sentidos e significados comuns e @a@ws segundo aegras (Regimento,
Projeto Politico Pedagégico, Legislacdes GoverngamsrCaodigos de Etica, etc.) alaisio
de trabalho da comunidade refletida nas tarefas e nas esisuhierarquicas.

As regras e organizacdo do trabalho refletem asrsh¢ formas de organizacao
escolar, sejam elas identificadas através dos decins, padrées de comportamentos,

regulamentos, estruturas legais e burocraticaglagjgue perpassam as relacdes instituidas



pelo grupo e/ou sociedade, implicita e explicitaimede maneira vertical e horizontal das
percepcdes e estruturas.

Outro construto importante para a analise é(sa®) ©bjetivo(s) da escola que se
refere(m) aos objetivos compartilhados, entendjdm@todologicamente conm objeto em
si, que é a atividade/acdo convergente da escaaaalimensado particular e institucional,
definida historica e culturalmente.

Toda a discussdo em torno do papel da escola,esgidc e significado, atinge seus
objetivos. A escola torna-se um instrumento idedkz e na perspectiva neoliberal serve
como mecanismo de ajuste e adequacdo das pessdesiasdas do processo de producdo
capitalista, e mesmo instrumento para acumulo pigatgara poucos.

Na proposta deste trabalho, os objetivos escoks&® intrinsecamente relacionados
as concepcodes do ser humano e da sociedade eapresgs compartilhados por todos, dando
sentido e significado as diversas préaticas existemd escola.

Dentro do calabouco teorico-histérico-cultural essbjetivos expressam a atividade
externa, cristalizado na linguagem comum ou divaegedo grupo, nos documentos
construidos ou impostos a organizacdo, nas regfasnas de divisdo do trabalho, naquilo
que é producdo e aprendizagem (consumacao), nasdoconstituidas de distribuicbes e
trocas cotidianas, provocando e convergindo pasademuns e praticas explicitas e/ou
implicitas em torno da mesma comunidade.

A escola enquanto um sistema aberto as influéreiternas tem diversas zonas de
contato com outros sistemas. Os demais sistemagss@jpe estdo direta e indiretamente
interligados com os sujeitos que compdem a comdaigacolar, seja por seu papel na escola,
ou pelo ciclo socioeconémico, cultural e histérim que ele faz parte. Os sistemas também
podem ser compreendidos pelas relacfes institusiah@s atores da escola com outras
organizacdes, representantes institucionais e a8sso

Assim, as pessoas transformam suas praticas elaates, sua subjetividade social,
constantemente, ao constituirem um sistema dealatigi escolar, participarem e interagirem
com outros sistemas de atividades em suas relagdigsntais e verticais.

Ver-se entdo que as pessoas, protagonistas, sentiolastituicdo real da organizacao
escolar interagem com o objeto escolar que saoa®esvos, constituindo regras comuns e
relacdes de trabalho a partir de papeis delimitagtizando-se de instrumentos construidos,
mas ao mesmo tempo, esse mesmo sujeito(s), que) eqgiculador(es) de toda essa

organizacdo é(sao) também propulsor(es) de comflitocontradicbes em uma dinamica



continua que pode ser construtiva da humanidadeam@patéria, mas também alienante e
fragmentadora.

E percebendo o aporte da teoria historico cultdeahtividade como iluminador na
construcdo de um processo educativo e referenapazcde constituir a escola de maneira
consciente e critica, em seus referenciais valmste formativos, vinculando possibilidades
de transformagdo social, no respeito as diferemgastodas as formas de vida e de
possibilidades.

O diagrama proposto é um referencial ilustrativoodeente do diagrama proposto por
Engestrom. A exemplificacdo figurativa do sistereé@ne o primeiro modelo explicativo de
Vygotsky com 0s aspectos sociais propostos por $frige, as regras, e a divisdo de trabalho.
Os pontos de convergéncia discutidos anteriormahdgeirem uma forma especifica com seu
simbolismo proéprio:

O arco formado por sujeitos representa a dimensdo ativa e cedtrslatores da
comunidade educativa.

Os objetivos (objeto, area de problematizacdo) estdo no cedtrodiagrama,
convergindo para a atividade de todos os sujedosochunidade e € composto por diferentes
elementos e formas (coloridos). A esfera maior, @jugga 0s objetivos, representa a fungao
da escola, calabouco de diversos elementos/obgetsua esfericidade expressa 0 movimento
e 0 ndo enquadramento estatico deles.

As regras e divisdo de trabalhorepresentados por uma corda que entrelaca os
diversos sistemas de atividades que movem o0s @uj@t delineiam suas acdes; seus
comportamentos, sdo estas que dao, em grande paftgma institucional, amarram e
estruturam as relacdes, refletindo os paramet@aispculturais e historicos da comunidade.

Os instrumentos também, de maneira redonda, mas com um traco odivis
representa a analogia de Vygotsky dos instrumengdsriais e psicologicos.

Os sujeitos que se entrelagam pelos aspectos macros e mio®ssidtemas de
atividades e suas relacdes provocam o0s diversosmantos institucionais nos aspectos

horizontais e verticais do desenvolvimento.
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Perceber a Organizagdo e Gestdo escolar a partieat@m Historico-Cultural da
Atividade é compreender a gestdo de maneira irdagEaentender e tornar a compreensao da
atividade expressdo e ferramenta de leitura dascgsahumanas de interacdo complexa,
crescente, conflituosa e contraditéria na propnamica do sistema de gestao.

A organizacdo escolar proposta é entendida a mhetgeu foco principal, seu objeto
propulsor, isto €, sua acado de insercdo do esei@aguanto ser integrado na cultura humana,
historicamente constituida, contribuindo no progetes desenvolvimento da aprendizagem do
conjunto de saberes, habilidades, valores e hatultgrais, fundamentais e necessarios, para
o desenvolvimento da comunicacgdo, insercao e fEat&o critica no mundo do trabalho e na
constituicdo de seu papel enquanto ser social dereie e direitos. Ao mesmo tempo, todos
0s atores da comunidade escolar participam e delsemnv-se com 0 processo.

Isto significa que a comunidade educativa, enquaassoas participantes de um
mesmo sistema, também compreende que, enquanituig@st, constitui-se espaco de
relacdes e crescimento continuo, de fragilidadesgee o sujeito, enquanto participante da
comunidade, pode, inclusive, rejeitar e contradizerocesso de desenvolvimento proposto.

A escola torna-se concreta nos sujeitos que a cem@da constroem, rompendo ou
dando continuidade aos elementos do sistema enegjaenserida. A partir desta visdo de
pessoas concretas impulsionadoras do processoedpes, a qualificacdo do gestor é um dos
principios desencadeadores de desenvolvimento martdade educativa, entendendo essa

qualificacdo como propulsora das dinamicas soaaistentes no contexto escolar, nos



11

encaminhamentos para resoluc¢des de conflitos, epnoicesso contagiante, desencadeador da
alteracédo da zona de desenvolvimento proximal.

Enquanto compreensao da tradicdo investigativarigst cultural, o gestor entende o
outro, e ele proprio, como pessoa em continuo psacee desenvolvimento, crescimento,
conquistas, mas também enquanto ser imbuido deadaggiies, conflitos e em busca de
sentido e significados, na maioria das vezes fratgdes, mas também repletos de sinais de
integracdo e de esperancas. Na conjuncdo dessessfairna-se capaz de integrar os valores
da humanidade e suas herancas, mas também de cadodie torna-los cada vez mais
humanod

A pessoa humana é entendida como parte de um gsistdena em que 0 outro se
constitui do universo e das diversas formas de, vittigando o gestor a apropria-se de
instrumentos libertadores dos sistemas que exctugeram o ser que se sujeita a uma relacéo
de consumo desenfreada e maléfica. Consumo quedelsvo ser humano de sua esséncia
social, em que a producdo, a distribuicdo, a trdeaeriam impulsionar uma praxis do
equilibrio e de crescimento.

FORMACAO E OBJETIVO DA COMUNIDADE EDUCATIVA.

E na medida em que a escola envolve o0s sujeitosseums objetivos comuns,
construindo permanentemente no processo historicoltaral de desenvolvimento que se
constitui a comunidade educativa, tornando-se @étld integracdo e interacdo para as
pessoas. Esse processo envolve a necessidade g@ecensdio das experiéncias humanas
existentes nos que compdem a escola, em suasapratateriais e nas suas relacdes com as
estruturas socioecondmicas, profundamente arragadaultura vivida.

Em suma, a formac¢do de uma comunidade educativasdittida pela vivéncia dos
objetivos comuns, sem desconsiderar as contradiedésagmentacdes existentes pelas
diversas influéncias dos demais sistemas em geejeisos estao inseridos.

A centralidade propulsora da escola encontra-sesmjeitod, é a partir destes que se
constroem as relagfes, definem os papéis, a dide&cabalho, as regras, e se constroi, na
coletividade e exigéncia histérica, seus objetosgumentos de desenvolvimento. Para além
disso, todos deveriam entender seu papel e a partir de um ®soceontinuo de
desenvolvimento, produzir espacos valorativos eneipatérios, resistentes aos sistemas
excludentes e fragmentadores.

Entendendo a centralidade dos sujeitos, a parti&gpaemocratica € uma condicéo

natural das relacfes, levando em consideracaoisédide trabalho, as regras constituidas



12

pela comunidade e as contradicbes inerentes aosegs@s que geram conflitos e
fragmentacdes continuas e também a coeséo e dese@rio do grupo.

A democratizacdo parte da consciéncia do outroarqupessoa humana, depositaria
de riquezas e contribuicbes sempre novas, dasdetsk e competéncias construidas em seu
processo ontolégico e semidtico. A luta pelo pogber, cargos, por ascensdo solitaria é
substituida pelo trabalho coletivo, pelo crescimead grupo, pela divisdo dos méritos de
maneira sensata e coerente com 0s objetivos daipagao escolar.

A partir da ilustracdo dos sistemas de atividadeéegse deduzir a importancia que
cada membro da comunidade tem dentro do processmatet e na efetivagcdo de seus
objetivos. Nesta compreensao a organizacao e gest@ar seriam promotoras de espacos
integradores de sentido e significado, promovendeabzacdo dos atores e sua participacao
ativa no processo de desenvolvimento dos estudardestoda comunidade escolar. A partir
da inspiracdo do sistema de atividade pode-se rageea riqueza dos fluxos de interacao
entre os sistemas, seus desafios, contradicoesnemios impulsionadores.

A organizacdo e gestdo escolar compreendem ques togoespacos, praticas e
comportamentos vividos na escola sdo instrumentdodedenvolvimento e aprendizagem e
aliados ao processo educativo.

LIDERANCA.

No que diz respeito as liderancas (gestdo), clitarte e historicamente, constituidas
cabe o papel de manter vivas as motivacdes ne@sspara a continuidade do processo de
participacdo e democratizacao das relacdes essoksanotivacdes partem das necessidades
locais e globais, da reflexdo emancipatoria doitsyjdos desafios proprios dos conflitos e
contradi¢Oes, das interacbes e das diversas igfagmem sempre confluentes, vividas pela
comunidade escolar.

O gestor desenvolve a habilidade de provocar ma@user em si mesmo, consciente
de sua constituicdo social, enquanto sujeito, mahém entende de maneira critica os
processos e as relacdes que produzem o0s sujegagios absorvem a realidade de maneira
estatica e dependentes dela, inclusive em si me&ssim, compreende a pessoa humana a
partir de suas relagdes continuas que se constiémeram processo cultural e histérico e
assume suas tarefas e praticas como contagiadomstes da responsabilidade e
compromisso social, entendendo que nenhuma piticeia de sentido e que estas podem
ser colaboradoras de um processo de humanizagd® anisificacdo da pessoa.

Nas praticas de organizacdo escolar € necessdenden os pontos singulares das

pessoas enquanto possibilidade de crescimentotpdoa. E na microgénese dos atores da
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comunidade escolar que se encontram as possitaiddel transformacéo, e €, exatamente na
subjetividade social, que se permeiam os diversamentos comuns de organizacao, da
coletividade.

O gestor constroi instrumentos que possam mantasvos objetivos escolares,
desafio de constante renovacéo. Quando uma conaenmiade o seu foco, desvia seu olhar
dos objetivos escolares, e as influéncias extetoagstema fragmentam e sujeitam os atores
da comunidade escolar, produzindo fragmentaca@ubaessos institucionais, de ensino, em
que as praticas de uma mesma instituicio ndo parederligadas e integradas. Logo se
deslumbram os jogos, as “lutas” e as “equipesat®tho” em competicdo por majoritarismo:
Administrativo x Pedagdgico; Eventos x Aulas, Psste x Alunos, Técnicos x Pais, etc. A
fragmentacao parece tanta, em alguns momentos) gteede ensinar pouco tem a ver com o
ato de aprender.

Os desafios para o gestor escolar sdo Unicos eanccenunidade educativa enquanto
realidade especifica, e tém em suas géneses, desampocial e diverso do universo das
relacbes humanas, na constituicdo de suas pr&ifasnacdo de seus conceitos e valores,
existentes na sociedade contemporanea, modernaadgica.

GESTAO E ORGANIZAQAO ESCOLAR, MODERNIDADE E TECNOL@&A.

Diante dos avancos da tecnologia e da globalizdgdonformacgfes a constituicao da
escola enquanto organizacao educativa e inclusiwugkito nas estruturas da modernidade e
suas relacbes com o mundo vado além dos sistemasremms e perpassam pelas
necessidades histéricas de humanizacdo e subpaiveacial que considera esses avancgos
como caracteristicos do desenvolvimento humano.

Isso n&o significa apropriar-se na escola dastasaisicorrompidas e excludentes do
capital. O fazer da escola instrumento do capig por seus fins, seja pela ganéancia é
corromper a esséncia dos objetivos escolares eafomassas de pessoas fragmentadas e
alienadas de seu proprio processo de crescimento.

Varias questbes podem ser discutidas dentro destspgrtiva: dentre elas, a
influéncia do modo de producéo capitalista qugvas da ideologia neoliberal de mercado,
se propaga nas diversas formas de gestao e orgamigacolar, colonizando as expectativas e
esperancas das pessoas e alimentando uma corsci@génua acerca da realidade,
restringindo uma grande maioria a um sistema déugkc e embotamento dos processos
sociais, dos mecanismos que impulsionam o sistemaadegradacao do universo.

A sociedade atual € marcada por um forte apelooasurnismo. Tudo passa a ser

regulado pelas leis do mercado, devendo, necesegaria, configurar-se as suas regras para
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continuar existindo e, com isso, 0 mercado modslaekacdes sociais, bem como a nossa
prépria vida. Acaba-se, por fim, assimilando adégio sistema econémico e a reproduzindo
dentro dos diversos vieses e praticas escolaressolidariedade, a coletividade, o
companheirismo, 0 senso cooperativista e 0 crestgneonjunto sao percebidos como
praticas arcaicas e de importancia secundaria.

A escola é promotora de processos de desenvolvinogi garantam a coeréncia com
sua missao. Na atualidade os exames e concursisa@adornam-se elementos definidores
do modelo de escola bem sucedida e parecem hit®laljetivos escolares.

Os resultados apresentados e a forma como elespgem devem ser referenciais
avaliativos de parte do processo, visto estarerwiri@gdados dos elementos histéricos e
culturais, refletidos na comunidade educativa.d3ta razéo, se deve considerar criticamente,
cientes também, que estes resultados, sdo refaiemsais abrangentes da escola com os
demais sistemas e padrdes exigidos socialmentee @abomunidade educativa em sua
organizacdo, uma compreensdo critica dos fatos se ddeersos sistemas e influéncias
exercidas na escola.

Os processos de aprendizagem e desenvolvimentolaesgprecisam de
acompanhamento e avaliagdo continua, para que, ondsmte de desorganizacao,
contradi¢cbes, incoeréncias, eles também sejam,etsola; fonte de desenvolvimento,
mudanca e inovagdo dos individuos enquanto sujeistdricos e agentes sociais.

Enquanto organizacdo socialmente constituida, éssado que a comunidade
educativa integre de maneira critica e emancigatém seus objetivos o sistema legal e
cultural, local e global. Isso significa entenderenquanto organizacao inserida dentro de
uma cultura instituida historicamente com relachesdadas, benéficas de valores, mas
também, contaminada de elementos desconstrutoteswknidade.

Percebe-se uma grande maioria das instituicbes)slacevinculadas unicamente ao
interesse do capital, fragmentando sua centraligasieus objetivos, desvinculando a escola
dos seus aspetos mais expressivos que é a fornsac@ da pessoa humana. Torna-se
urgente criar mecanismos que possam compreendeocesso pelo qual a ideologia do
sistema moderno de capital se aloja nos sistenisteates.

Nesse modelo a escola passa a ser compreendidasqudalade como instituicao
portadora de um bem de consumo, extinguindo alpbdade de uma comunidade educativa
colaboradora na formacdo do sujeito, resumindo-seessdo de um produto chamado

“conteudo”.
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A teoria Historico-Cultural instiga a entender ateivencdes governamentais e das
esferas privadas, mesmo as ditas de cunho socrab a¢bes diferenciadas e mdiltiplas em
seu todo. Nao ha um sistema coeso, monopolitiadjracionado, mas divisdes e camadas,
com tensdes, que se entrelagam e provocam asatveotiticas e vieses proprios, inclusive,
do sistema liberal.

E nesta perspectiva que se tenta compreender rasfotraacdes atuais do mundo
global, das novas formas de governo, dos goveracsddcacado, das gestdes escolares, das
atuais estruturas educacionais, também ricas ernmadigbes, em sistemas de excluséo e
alienacdo, mas também, de esperanca, integrag@aadeiro espaco de inclusdo do cidadao
autdbnomo e participativo.

CONCLUSAO.

Contemplar os movimentos propostos na Teoria HestdCultural dos Sistemas de
Atividade, em sua interatividade e plasticidadgyuisiona a equipe gestora a busca constante
de crescimento e inovagao, rompendo com sistentesrdrantes que criam necessidades de
consumo a servico do capital e de organizacoesntdeesse econdmicos, em que 0 ser
humano € em si, pouco considerado e inserido nluséoi sistémica do capital.

Nesse esfor¢co continuo de enxergar 0 mundo em ‘eoltasua potencialidade e
multiplas possibilidades € necessario solidificaaleducacao fértil na diversidade, em que os
paradigmas sejam sustentados na liberdade e pdhudelihumana, rompendo com uma
sociedade que gera miséria, guetos e desigualdadeshertas por linguagens alienantes e
forcadamente omissas as trucidantes realidadesxales@o de um sistema dito Unico e
irremediavel.

O papel do gestor centra-se na insercdo de si eul@ na cultura humana,
historicamente constituida, contribuindo no progates desenvolvimento da aprendizagem do
conjunto de saberes, habilidades, valores e hatuitsrais, fundamentais e necessarios, para
0 desenvolvimento da comunicacao, insercao e paEti&o no mundo do trabalho e na
constituicdo de seu papel enquanto ser social dere® e direitos, integrado na sua
subjetividade social. Em suma seu labor é com & asupessoas, sobrepondo-se a qualquer
sistema, regra e divisdo de trabalho desumanizador.

Assim, a gestéo escolar baseada na Teoria HistGuttaral do Sistema de Atividade
€ constituida de questionamentos, duvidas, anals@awpreensfes sempre incompletas,

possibilidades, caminhos e propostas inacabadas.

! Tais como atencgdo, memdria, pensamento racioniiiye e dirigido a um objeto.(grifo meu)
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Z Sujeito, objeto, instrumentos, regras, comunidadiis&o de trabalho.

® Este é um tema aberto e sempre em discussamtie®mo seu aspecto cultural e histérico, porém
entende-se aqui como valores humanos os principiesregem o ser a constitui-se na coletividade
autenticamente e integralmente como um ser hunamtica, solidariedade, compromisso social e
ambiental, etc.)

* A escola esta para os sujeitos e ,0s sujeitoscalae os sistemas compdem a préatica social da
atividade humana.

® Professores, funcionarios, estudantes, técnieis gfc.

® “Altruismo e preocupacdo com o outro sdo vistan eesconfianca ou como sinal de ingenuidade,
ndo como virtude”. Revista: Isto é. Ano 32 n 2086WN/2009.
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