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Resuma Este € um trabalho de cunho qualitativo que saai cultura de uma organizacéo
escolar, buscando suas intermediac6es com a cofstdo projeto pedagogico. Realizamos
pesquisa empirica, utilizando procedimentos conubservacdo do cotidiano e entrevistas
semi-estruturadas com educadores da escola. Canswtque o0s problemas e conflitos
vivenciados pelos educadores consolidaram o tralmaletivo, o didlogo e a participacdo nas
decisdes. A elaboracéo do projeto pedagdgico ddeesonfirmou essas aprendizagens, e sua
implementacéo possibilita a constru¢cdo de mudanrgasizacionais.

Palavras-chave cultura organizacional; projeto politico-pedagagimudanca.

A CULTURA ORGANIZACIONAL COMO REFERENCIAL DE ESTUDO

A cultura perpassa por tudo o que é social, a datapessoas e as representacdes que
constroem acerca dos fatos, assumindo um lugaeleedncia na compreensao das praticas
sociais. O proprio fato de tornar-se homem ja pr@ uma aprendizagem cultural que se
inicia com 0 nascimento e se prolonga por todada em diferentes espacos sociais. Nesses,
sendo a cultura uma fonte de identidade do ser honae pessoas (re)criam normas, crencas,
valores, ou seja, culturas que norteiam as suagded com o meio e com 0s seres humanos,
possibilitando a vida em sociedade. Por conseguiate atuarem em organizagoes,
especificamente as escolares, elas desenvolvemrasiljue sao influenciadas por suas
historias de vida e por relacbes que estabelecemo cmembros de uma determinada
sociedade.

Embora a literatura referente a cultura organizediotenha sido desenvolvido
inicialmente nas empresas, Costa (2003) considezaap final da década de 1980, a nocao
de cultura organizacional ja havia sido incorporagianvestigacdes na area da educacao na
Europa. Esses estudos se firmam na concepcao mafista, influenciados pelos sucessos
editoriais e pelas investigacfes no campo empedsBorém, ainda conforme o autor, novas
abordagens da realidade organizacional, baseadagsressupostos tedricos e metodoldgicos
da fenomenologia, possibilitaram a compreensdoedhdade escolar, em que as relacbes
humanas assumem centralidade. No Brasil, os est@acEsa da cultura nas organizacoes
escolares ainda sao poucos, evidenciando-se émefaude autores portugueses.



Estudiosos de diferentes areas do conhecimentsééapropriado do referencial da
cultura nas organizacdes e tém elaborado conaeitosdelos tedricos para analisar, teorizar
e interpretar os sentidos construidos pelos indoddpara funcionar como referéncia no
campo organizacional. Referindo-se a escola coratangia social de formacdo humana,
Noévoa (1995, p.16) entende que a andlise cultdraém sentido quando mobiliza “[...] as
dimensdes pessoais, simbdlicas e politicas da esdalar, ndo reduzindo o pensamento e
accao educativa a perspectivas técnicas, de gestdle eficacisstricto sensb Em funcao
disso, pesquisadores da area educacional tém ickc@rnovas abordagens da realidade

escolar, utilizando-se da cultura das organizapées a compreensao dessas.

A CULTURA NAS ORGANIZACOES ESCOLARES E O PROJETO HDICO-
PEDAGOGICO

Compreendemos a cultura da organizacdo escolar eomaonjunto de crencas,
valores e pressupostos basicos construidos e ctillmpdos pelos sujeitos para orientar as
acOes individuais e coletivas. Ao definir a cultorganizacional, Schein (1997) ressalta que
esse conjunto se refere aquilo que funciona nadugdw dos problemas de adaptacéo da
organizacdo ao seu meio e de integracdo interrgrugm. Por isso, configura-se como um
processo de ensino e aprendizagem em que os meagresglem formas de perceber, pensar
e sentir o mundo e as relagées em determinadagdés. E a cultura que confere sentido as
acdes das pessoas na escola e que permite o emtatalireciproco, ou seja, a escola é vista
como um espaco de trocas simbolicas.

A cultura da organizacao escolar alude-se ao modwa@s coisas sao feitas em seu
interior, de forma que todas as escolas desenvobdturas especificas que se diferenciam
das demais. Nesse aspecto, ja na década de 1970id€q1978) afirmava que, embora
submetidas aos mesmos regulamentos burocraticosdadvdo poder publico, as escolas
tinham uma dinamica particular e racionalidade®e&ifipas provenientes da integracdo dos
seus membros. Portanto, cada instituicdo educptisauia e possui vida e atividade criadora
préprias, o que as torna unicas.

O entendimento da especificidade de cada orgamizzs@olar implica compreender a
sua dimensao humana, formada tanto por influérasgpddrdes socioculturais quanto por sua
capacidade de (re)cria-los. A cultura da escolalt@sdo sé da influéncia do contexto social
e das diretrizes do sistema educacional, assim cdaguilo que provém dos sujeitos

individualmente: suas aprendizagens sociocultuaiacepcdes, percepcdes, sentimentos e



identidades. Compreendida dessa forma, ndo podeistarcomo algo estatico, mas como
algo recriado pelos grupos humanos, cujos tragedopminantes guardam uma imbricacao
entre a estrutura e a acdo humana, pois os pachifiesis e os codigos sociais influenciam
0os modelos organizacionais e as especificidade®ricess dos sujeitos, confluindo na
formagdao das culturas (TORRES, 2005).

A cultura é expressdo das contradi¢cdes, dos desdgodusca de superacdo e de
sucesso, das crencas, das frustracoes dos sugeiias aprendizagens que desenvolvem,
unindo os individuos por lacos materiais, afetivamaginarios e psicolégicos. Ao
(re)elaborarem e assimilarem a cultura de uma @geéo escolar, os sujeitos a traduzem em
afetos, qualidades, atitudes e comportamentos,amedseus interesses, suas concepcoes de
mundo e de educacdo. Por conseguinte, 0 que s& Ip@Espaco escolar deve ser visto como
produto de relacbes histéricas dos homens ente ®m 0 meio em que se inserem,
(re)criando e partilhando significados.

A organizacdo escolar mantém-se coesa. A medida agsecia simbolos a
significados, constitui uma rede sancionada porsagens que circulam, sendo captadas,
entendidas e incorporadas por seus membros, fidasito-lhes a oportunidade de
relacionar-se com o mundo, de identificar e resabgeproblemas do dia-a-dia. A partir dos
significados compartilhados, as pessoas desenvolpadrdes de comportamento para
estabilizar as ac¢des interpessoais. Logo, com phagtivivéncias e experiéncias em comum, o
grupo consolida culturas correspondentes tant@anaracdo como um todo quanto aos seus
varios departamentos e grupos funcionais. Quem etuarganizacdes desenvolve formas
culturais diferentes, ndo havendo, portanto, unflmreuhomogénea que se estende a toda a
organizacdo, sendo os acordos relativos a valagsessupostos basicos (ETKIN, 2000).

Os valores constituem um dos niveis da culturarszgaional, que, segundo Schein
(1997; 2001), € composta por trés niveis, que waasivel ao tacito: oartefatos osvalores
e ascertezas tacitasu pressupostos basico® nivel dosartefatoscompreende o que vemos,
ouvimos e sentimos, quando estamos na organizegféetindo os valores e as certezas das
pessoas. Assim, dsrmas de comunicacano interior da escola, acsomportamentosias
pessoas entre si e com relacdo aquelas que ngoamt® quadro funcional da instituicdo, os
métodosde ensino, bem como os desenvolvidos pelas pegsyasresolver problemas
relacionados ao trabalho educativo,ritgais e ascerimbniaspara celebrar a unidade do
grupo e comunicar determinados assuntawganizacdoe adecoracdodo ambiente, esses

sao alguns dos artefatos que expressam a cultunaa@®rganizacao escolar.



Os valores aludem ao dever ser, ao que as pesseglam como razdes de seus
comportamentos, assim como orientam suas a¢OeguEmdes de incerteza. E, uma vez que
sao definidos discursivamente pelos membros dan@gho, esses podem ou nao concordar
a esse respeito. Apesar da importancia dos vabamsnortear 0 comportamento das pessoas
no interior de uma organizacdo, Schein (1997; 2@dYgrte que, para compreender o cerne
da cultura, é necessario entendé-la em um nivek rpabfundo: as certezas tacitas
compartilhadas pelos sujeitos. Essas sdo a basdtdea e orientam os niveis dos artefatos e
dos valores, os quais sdo, em larga medida, cariesieAo contrario desses, 0S pressupostos
ante o seu carater tacito sdo essencialmente iieatss, pois estdo incorporados pelas
pessoas, guiando o comportamento dessas, semjgunesessario passar pelo crivo da razao.

A esséncia da cultura consiste nas certezas apgemndicompartilhadas pelos sujeitos
ao longo da historia, construida coletivamentepsnta-se ao funcionamento interno de uma
organizacdo e a forma como as pessoas a compreeR@dean Schein (2001), as certezas
referem-se a aspectos debrevivéncia externa, integracao interna e cedepeofundas
articuladas entre si. Quantosabrevivéncia externa autor inclui 0 senso de missao e de
identidade — ou seja, 0 que 0 grupo € e como icestd sua existéncia, como implementa as
suas estratégias e 0os seus objetivos, como agabaas acdes, como identifica e corrige os
préprios erros.

A integracdo internacontempla a linguagem e o modo de pensar em comaum,
identificacdo das pessoas como integrantes da iaeg#@i® e 0 nivel de associacdo dessas ao
grupo, o relacionamento interpessoal e a compreatesautoridade por parte dos sujeitos; e,
por fim, abrange os sistemas de prémios atdtisconstruidos internamente. Asrtezas
profundas por sua vez, dizem respeito: ao relacionament mssoas com 0 ambiente
natural (identifica-se a existéncia de relacao amidacdo, simbiose ou passividade com o
meio); a natureza humana (a crenca de que as pesdoaboas ou mas, podem ou nao
mudar); ao relacionamento humano (consideram-ggitarios os interesses individuais ou
grupais); a natureza da realidade e da verdad® (ee € real e verdadeiro provém de
autoridades, da experiéncia, de provas cientifipeiecipios religiosos etc.); ao tempo (se
varias coisas devem ser feitas concomitantementada uma em sua vez; o significado da
pontualidade); e ao espaco (se a organizacéo abpediita ou dificulta a comunicacao, se
coopera ou ndo para manter distancias, proximidadegug. Considerando que as certezas
sdo construcdes historicas, convencbes criadas sel®itos para nortear as acfes em
comum, elas originam-se de aprendizagens efetysas sujeitos em diferentes situacoes,

bem como dos valores propostos por alguém pardveesos problemas com 0s quais a
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organizacdo se depara. Desse modo, gradualmenpesasas desenvolvem idéias proprias
acerca do que é certo ou errado, do que funcionam&munos universos com 0S quais
interagem.

Segundo Schein (1997), a cultura da organizacasir@se a partir de trés fontes: 1)
crencas, valores e pressupostos basicos dos fuedada organizacdo; 2) aprendizagens
originarias das experiéncias dos membros do gr8jppovas crencas, valores e pressupostos
basicos trazidos por novos membros ou lideresoAg&es propostas por essas pessoas para
os problemas da organizacdo sdo questionadasjdiehatesafiadas e experimentadas pelos
sujeitos do grupo, e, somente apds a comprovacdaaleficiéncia, esses a incorporam. Em
outras palavras, aquilo que de inicio era um vadaote tornar-se um pressuposto bésico, caso
continue funcionando como referéncia na solucamduasiemas organizacionais.

Os fundadores da organizacdo desempenham papetamigona formacao da cultura,
porque sao eles quem inaugura a mMisSSao organizhof contexto em que 0S NOVoS
membros atuardo em fung¢do dos objetivos organzais SCHEIN, 1997). Sao eles que,
primeiramente, propdem as formas de atuacdo e losesague, com 0 tempo, se tornarédo
certezas tacitas, ao passo que as novas idéias sendrontadas com 0S pressupostos
existentes e, por isso, poderdo enfrentar maitccuttiade para estabelecer-se. Por sua vez,
quando uma organizacdo escolar é fundada e, comopempo de atividade, elabora e
implementa o seu projeto politico-pedagdgico cedetiente, esse pode legitimar-se como
norteador da construcao cultural. Esse projetoistnao plano global da escola, no qual a
comunidade escolar define os referenciais norteadda sua pratica educativa e planeja as
acdes necessarias para alcanca-los. Postas erartordial6gico na construcao do projeto, as
concepcgdes politico-pedagdgicas dos fundadoresnpaee incorporadas pelas pessoas nas
organizacdes, constituindo a base de formacéaoltiaaorganizacional.

Por outro lado, se a elaboracdo ocorre quando igiteewma cultura instituida, o
projeto tanto pode expressar a cultura ja existenmesultante do esfor¢o coletivo orientado
para os mesmos fins, quanto pode instituir valopes nao refletem ainda as concepcgoes
vigentes. Em consequéncia, as dificuldades da etnacdo do projeto sdo proporcionais a
distancia entre os valores propostos e os insbisui8e a cultura organizacional advem das
aprendizagens efetuadas coletivamente, o procesgsefléxao, planejamento, execugcao e
avaliacdo das acdes escolares propiciado pelanmepkacdo do projeto politico-pedagogico
pode constituir-se em possibilidade de (trans)fgéoacultural. Quando a elaboragcédo do
projeto suscita condicdes de participacdo iguaitdas decisdes, indica-se uma construcdo de

sentidos comuns e de sinergias.



N&o obstante, é na sua realizagdo que os valogwesentam nas acdes das pessoas e
que sua eficdcia € comprovada. Esse movimento dayssla efetivacdo de uma proposta
pedagogica oportuniza o desenvolvimento de métddaacao orientados por determinados
valores acordados coletivamente, possibilitando eacahfirmacdo de outros que nao
condizem com os fins propostos. Com o tempo, sesesdores comprovarem a sua eficacia
no confronto com a realidade, gradualmente seudatit com normas, crencas e regras de
comportamento que dao sustentacao as acoes ecefumoirados pelos sujeitos.

Assim compreendido esse movimento dialético, aemphtacdo do projeto da-se por
meio de um processo de criacdo de consensos ade®d dos valores que movem o grupo,
mas também de julgamentos sobre a realidade. Admegie sio produzidos, esses consensos
possibilitam o fortalecimento da identidade grupalpor conseguinte, a consolidacdo da
autonomia escolar. Essa identidade historica dicaldo grupo precisa ser divulgada entre os
novos membros, para que permaneca como uma basencpara o julgamento da realidade
e para a proposicdo de novas acdes. Como sinteseodaepcdes coletivas, 0 projeto
politico-pedagdgico deve tornar-se um elementoode@akzacdo das concepcdes do grupo e,
por forca, um elemento de mudanca de concepcOegugasgressam na organizagao.

Portanto, a elaboracdo e a implementacdo do prgjelitico-pedagdgico podem
promover aos sujeitos diversas oportunidades dendpagens culturais. A partir dessa
perspectiva, passamos a analisar ndo s6 de qua foprocesso histérico de (re)construcéo
cultural na Escola Municipal Professor AscendinoAdimeida influenciou a elaboracao de
seu projeto politico-pedagogico, bem como de queeira esse processo e a implementacao

desse projeto confirmam ou suscitam novas apregelisaculturais.

A CONSTRUGCAO DA CULTURA DA ESCOLA MUNICIPAL PROFES3R
ASCENDINO DE ALMEIDA E DO SEU PROJETO POLITICO-PEFOGICO

Compreender a cultura de uma organizacao implicaesgate histérico dos valores,
das crencas e das certezas que orientam as cordhgasessoas que a compdem e que
conferem previsibilidade e inteligibilidade as a@emuns. A base de construcdo da cultura
de uma organizacdo escolar encontra-se tanto nasndigagens que 0s sujeitos
desenvolveram ao longo de sua trajetoria histogeanto naquelas que efetuaram
coletivamente, a medida que buscavam solucion@raldemas com que se deparavam no

cotidiano escolar.



A Escola Municipal Professor Ascendino de Almeida &utorizada em 04 de
setembro de 1994, sendo uma das 72 unidades q@8@frintegravam o sistema municipal
de ensino de Natal/RN. Atende a alunos da Educhifaatil e do primeiro segmento do
Ensino Fundamental, funcionando no turno matutivmespertino, trabalhando com criancas
provenientes de classe social de baixa renda. ®a corpo docente e técnico-pedagdgico
concluiu o Ensino Superior e, em 2007, 47% dessdsgionais haviam concluido cursos de
Especializacdo em diversas areas.

Para a realizacdo dessa pesquisa foram realizaddises documentais, entrevistas
semi-estruturadas e observacéo participante dali@oet escolar. Foram entrevistadas 5
profissionais da escola: Leonor (professora), izfidiretora), Alice (coordenadora), Minerva
(professora) e Sofia (vice-diretora), que aparegeroorpo do trabalho com nomes ficticios.

Quando a Escola Municipal Professor Ascendino deefda comecou a funcionar,
reuniu diferentes profissionais, com experiéncia&xgectativas diversas e sem uma cultura
especifica que os orientasse. Em decorréncia dissmor (2006) avalia que os professores,
ao ingressarem na nova escola, tiveram dificuldastesconstruir o seu préprio “jeito de
trabalhar”, mas, amparando-se mutuamente, desemaolv as bases de sustentacdo do
trabalho educativo. Essa revelacdo demonstra ariémmia de produzir uma cultura na
organizacdo, visto que, como espaco singular der@&qeia humana, a escola € um lugar
propicio as constru¢bes e trocas simbolicas, poo mdas quais as pessoas (re)criam,
difundem e decodificam mensagens em varios corgedmunicativos.

As aprendizagens concebidas em comum na organizsg@tar possibilitaram aos
profissionais consolidarem relacdes marcadas peragéo coletiva e democratica. As bases
de construgdo dessa cultura encontram-se tantoam@Endizagens individuais dos seus
membros quanto nas primeiras vivéncias em comurmal®d que as bases da identidade da
escola comecaram a ser definidas antes mesmo darsgonamento, quando os professores
gue desejavam trabalhar naquele local, em congonoo Conselho Comunitario do Bairro
do Vale do Pitimbu, pressionaram a Secretaria de&ghio para que a escola fosse construida
e ja funcionasse em 1994, ano em que a escolagronta.

Esses momentos iniciais foram importantes paragyeofessores compreendessem a
importancia do trabalho coletivo e respondessendasafios que estavam por vir. Segundo
Leonor (2006), apds a inauguracdo da Escola Mulidpofessor Ascendino de Almeida,
surgiram inumeros conflitos entre os profissioraisaminhados e a equipe de gestdo, uma

verdadeira disputa pelo poder: de um lado, a dirégdicada pelo entdo prefeito e, em



seguida, eleita pela comunidade, atuando com esistitas patrimonialistas; de outro, 0s
professores e funcionarios que ndo aceitavam detadias atitudes da direcéo.

Essa caracteristica da direcdo escolar possuisraiggricas, porque durante muito
tempo predominou no sistema administrativo brasilei funcionalismo patrimonial. Para
Weber (1991), o patrimonialismo é designado coma donma de dominacédo tradicional
caracterizada pela obediéncia a pessoa cujas osderiggitimadas pela tradicdo e pelo livre
arbitrio do senhor. Mediante a sua vontade, o sepbde manifestar antipatia ou simpatia
pelas pessoas, ampliando, assim, o exercicio dindo&o em cada situacao, até o ponto de
agir sem provocar a resisténcia dos suditos. Dedaccom Mendonga (2001), ao longo do
tempo, ocorreram modernizagdes no sentido da katimacdo do Estado, mas a estrutura
burocrética ndo anulou a patrimonialista, formamhomodelo hibrido.

Na Escola Municipal Professor Ascendino de Almeidanforme Sofia (2007), a
diretora considerava o0 espaco escolar como extafes&aa casa, tratando primeiramente de
seus assuntos pessoais em detrimento dos profissidDutra questdo que caracteriza a
influéncia do patrimonialismo nas acdes da dire¢am fato de a permanéncia dos
profissionais na escola estar condicionada a swmadge: tanto colocava a disposicdo da
Secretaria Municipal de Educacéo os profissionaisestola com quem se indispunha, quanto
instigava os demais a aderirem as suas posi¢ossn As clima de trabalho foi descrito pelas
professoras como marcado por conflitos, desuni@ecahfianca e desentendimentos, pela
falta de didlogo entre as pessoas.

Aqueles que se contrapunham as situacfes impoatgsravam a outros rumos para o
trabalho escolar buscaram meios de intervir nomtacomentos. Em meio a grandes
dificuldades, mas trabalhando coletivamente, odepsores agendaram reunides com a
Secretaria de Educacao e mobilizaram a formacamdselho escolar, a fim de legitimar as
decisbes coletivas, redigindo, assim, o seu regm&ofia (2007) informou que Leticia, na
época secretaria geral da escola, juntamente cdma pwofessora, esteve a frente dessa
construcdo. A secretaria desenvolveu tal lideramgaescola ao ponto de sua figura ser
confundida com a da direcéo, pois respondia peloidmamento da instituicdo e articulava as
reunides de planejamento e as discussdes comfesgoes.

Uma das agles valorizadas pelas professoras er&angjgmento coletivo das
atividades pedagégicas, implantado na escola pateipa supervisora encaminhada para a
instituicdo. Entretanto, a medida que os problepwar a direcdo se agravavam, segundo
Sofia (2007), o grupo “[...] ndo se reunia mais, # rplanejava mais, ndo discutia mais

nada”. Nao obstante, isso mostra que o planejaneeattyabalho coletivo ja se consolidavam
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como uma cultura na escola e que a sua nao-ré@bizeensificava a necessidade de
contraposi¢do ao poder instituido.

No contexto escolar, ndo apenas se entrecruzamplasirelacbes de poder, como
também confluem modelos organizacionais distirEmsbora a figura da direcdo personalize
0 poder, a instituicdo escolar é regida por um heode administracdo burocratico pautado
por regras que estabelecem, entre outros aspecsistema hierarquico, o qual define quem
manda e quem obedece e de que modo. Conformeras kagocraticas, a diretora possuia
poder de mando, mas sua legitimidade era contesiadadida que o exercia segundo 0 seu
arbitrio e ndo comprovava, tal como pretendia,rapeiéncia necessaria ao desenvolvimento
de suas funcbes. Assim, através do Conselho Eseolda redacdo do seu estatuto, os
professores tornaram legitimas as relacdes denuagasignificativas para superar o mando
autoritario.

O conselho escolar esta relacionado com a gestaoatética, tendo como um de seus
principios o pluralismo que implica a coexistérd@agrupos, que, conflitantes ou nédo entre si,
“[...] tém como funcdo limitar, controlar e contrasfgoderes, diante do centro de poder
dominante” (WERLE, 2003, p.47). O grupo de probissis contrapds-se a direcdo e
legitimou suas decisGes por meio desse colegiadlouf lado, o0 estatuto representava a
regra que legitimava as suas deliberagdes; por,0otrrompimento com a dominagao
burocratica, porque as relagbes hierarquicas eclagdes de poder unidirecionais foram
ultrapassadas. As regras passam a ser construioiaa participacdo de todos os segmentos
da comunidade escolar, com excecao da direcacelasdes de poder, assim, estdo pautadas
na discursividade e no convencimento dos membra@sugm entre si.

Ao final do ano de 1997, Leticia (2007), pedagogen&o secretaria da escola,
candidatou-se a direcdo com uma outra professeea@ndo o pleito, realizou uma reuniédo
gue marcou o inicio de uma nova fase para as pedsoascola. Sofia (2007) mostra que isso
conferiu novos rumos para o trabalho escolar:] “hi.se planejava, ai comecou a se ter
semana pedagodgica, horarios de estudos, comecau darsum norte para o trabalho
pedagogico dessa escola”.

A eleicao legitimou as aprendizagens desenvolwidéetivamente pelos profissionais
da escola que favoreciam o desenvolvimento de udeloale acdo pautado na colaboracéo
interpessoal cujas decisbes sdo tomadas coletitamenem condicbes de igualdade.
Acreditando em um trabalho realizado de forma deaima e em valores como a
colaboracao interpessoal e a participacao nasd@sgipropiciou as condicdes para que esses

valores, paulatinamente, se constituissem em ussygesto compartilhado pelas pessoas da
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organizacdo. A acgao coletiva impulsionou o grupocamfiar na sua capacidade de

enfrentamento de seus proprios problemas; aléno,desse agir coletivo fez com que o

planejamento do trabalho administrativo e pedagofpsse compreendido como condi¢cao
para o alcance dos objetivos. O ato de planejaopaa ser considerado pelos profissionais
como um suporte imediato para que as agdes seetizassem porque possibilita concatenar
esforgos.

Assim como o planejamento, o estudo também é cerasld um suporte para a acao,
porque confere qualidade as acfes escolares diitssios profissionais o conhecimento de
outras experiéncias que podem auxiliar o desermelvio do trabalho educativo. Considera-
se que a teoria deve dar suporte a acdo e os ssladem se relacionar diretamente com o
trabalho que executam. Embora tanto o estudo quaptanejamento sejam valorizados, em
funcdo do pouco tempo disponivel, o planejamentgeéalmente, priorizado. Na visdo de
Minerva (2007), “[...] € importante a gente estudargente ver qual é a necessidade
primordial, mas é importante que a gente privilegjganejamento. [...] eu gosto de entrar na
sala com tim tim por tim tim escrito no meu cadérno

Isso acontece porque o planejamento das ac0egemeiguranca para os profissionais
desempenharem suas fungbes. O reconhecimento aatamga do aporte tedrico para a
pratica pedagodgica leva as equipes de coordenag@tae e de gestdo a incentivarem 0s
professores a estudar individualmente e reservamantempo para os estudos na propria
organizacdo. Mas esse espaco € limitado em fung@ci@nulo de decisdes a serem tomadas
coletivamente e do trabalho burocratico que pretiseealizar, do planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das acbOes desenvolRaasconseguinte, determinados
professores estudam e se aprofundam nas diversagdas mais do que outros que ainda néo
adquiriram esse habito.

Foi estudando e planejando coletivamente que degsares sentiram a necessidade
de elaborar o projeto politico-pedagégico da escalaonsolidagdo de uma cultura que
valoriza a participacado, a igualdade e o planejamdafiniu as bases para a construgédo do
projeto, que foi elaborado como expressao da euttiada historicamente. Conforme Garcia
(2004), que analisou a elaboracdo do projeto polfiedagogico da Escola Municipal
Professor Ascendino de Almeida, em 1995, ap6s um dm funcionamento da escola,
organizou-se um grupo de professores para rea@sza tarefa, mas a preméncia em instituir o
Conselho Escolar adiou essa intencdo. Em 1998,aceleicdo da nova direcdo e a chegada
de outros profissionais a escola, reacendeu-sentad® politica de construir o projeto

educativo da instituicdo. Para isso, foi constiuich novo grupo de estudo e sistematizacéo,
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todavia, mais uma vez, as discussdes nao foramtadBomente a partir de 2001, a tarefa foi
retomada, ndo por um grupo especifico, mas pordaamunidade escolar, pois a cultura da
participacdo ja estava consolidada.

Neste momento, a elaboracdo do projeto represemtsintese da visdo politico-
cultural dos profissionais, cujo processo foi mdecgela realizacdo de estudos, pela
participacdo da comunidade e pelo compartilharedpansabilidades. Essa responsabilidade
coletiva pode ser deduzida da seguinte afirmacaalide (2006): “[...] se a gente tem uma
gestdo participativa e democratica, subentendaisetaflos sdo co-responsaveis”. Portanto,
compartilhando decisdes, a responsabilidade pelaguistas e pelos fracassos também torna-
se coletiva.

Tanto na elaboracdo do projeto quanto em sua ingulEQao reconhece-se que
pessoas que participam dos processos decisoriodifeentes e, em decorréncia, possuem
opinides diversas, de modo que as divergéncias eop#itos sado vistos como parte da
realidade. Procura-se resolvé-los por meio do g@lala analise dos pontos favoraveis e
desfavoraveis, para, em seguida, votar sobre mpmntpauta. Sabemos que nem sempre é
possivel chegar a um consenso; nesse caso, aapessouram as alternativas que atendam a
maioria. Como acontece em toda acao coletiva, apkeshaver objetivos comuns, coexiste
um complexo fluxo de autoridade, proveniente dogrdos interesses e identidades dos
sujeitos.

Leonor (2006) assim reforca essa afirmacao: ‘Ps.lconflitos, as divergéncias, pelo
menos eu percebo que tudo aqui é conversado, a geegja ao consenso, a um bom senso,
cada uma é levada a ter bom senso para o bem daaiahaNos momentos que isso é
impossivel, a professora ndo acredita que as Eessf@nN “[...] convencidas, [...] elas néo
mudam de opinido. Mas, para o bem da escola, paeanado trabalho, pelo bem de todos...”.

Em uma gestdo democréatica, esse é um embate comqummessupde o dialogo por
meio do qual se procura convencer as pessoas sebeeminados pontos de vista. Na
concepcao de Habermas (1990), o agir comunicata@ange a motivacdo dos sujeitos,
dissolve as relacbes de dominacdo que a imposigaegias impessoais representa, pois
permite o confronto das diversas racionalidadesamstrucdo do consenso. Parhem da
maioria, determinados professores sédo levados a adotapsagdes do grupo, mas nem
sempre 0 seu empenho equivale ao de outro quenspramete com elas. Nesse caso, €
necessario que o grupo disponha de um tempo marar @ reflexdo, a argumentacdo e o
convencimento dessas pessoas até que a visdo ddanp@issa se mostrar como a mais

correta ou a menos correta, o que nem sempre poa@écancado em curto espago de tempo.
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Nas falas das professoras vislumbramos o desenmto de uma cultura
colaborativa na organizacao escolar, possibilitaredpessoas uma maior disponibilidade para
inovar e, consequentemente, para mudar conforme redlexfes suscitadas pela
implementacdo do projeto politico-pedagodgico. Opgreonstitui-se em um suporte, uma
seguranca para que as pessoas possam lancatsaces de instabilidade e de inseguranca
que as inovagoOes representam. Para Thurler (288XglacOes interpessoais marcadas pela
cooperacao condicionam, em parte, 0 modo comoésssithovadoras sdo tratadas. Na escola
Municipal Professor Ascendino de Almeida, o grugopidofessores tem a oportunidade de
discuti-las coletivamente, o que lhe confere untisemto de integracdo e de solidariedade
gue influencia a sua capacidade de assumir riscos.

A cooperacao entre os membros da escola levaaxahrecerem 0s recursos proprios
que podem ser mobilizados no desenvolvimento daseraticas. O conhecimento das
aptidoes e das capacidades de cada profissiomafjgedpodem realizar coletivamente, assim
como 0 apoio da equipe de coordenadores e da djreg@&ntivam os professores a tornarem
realidade os sew®nhos pedagdgicos

Embora os docentes se disponham a inovar, moviglasvpntade de realizar um bom
trabalho, nem sempre essa inovacdo € precedidaumpar reflexdo consistente sobre a
realidade e por uma relacdo dialética entre teopaatica a fim de propiciar uma adequada
articulacdo entre as novas e as antigas praticagjeocontribuiria para a eficdcia das
mudancas almejadas pelo grupo. Refletindo acersarekultados obtidos por certas acbes
inovadoras, o grupo definiu o equilibrio como umovague deve pautar a sua acao,
entendendo que, antes de implementar uma inovagéecessario um exame consistente das
praticas desenvolvidas, para que ndo se descadeoorguistas alcangcadas ao longo do
tempo.

Para que o que foi planejado aconteca, a vicedbregabalha articulada a
coordenacdo escolar prestando suporte técnico-pgitagaos professores no planejamento
do trabalho cotidiano e das inovacdes que podemertrenudancas significativas para o
processo educativo. Hargreaves et al. (2002) esglar que a lideranca escolar assume
funcdo importante no apoio e na sustentabilidaderdalancas, pois se constitui em lideranca
intelectual que auxilia a interpretacdo e a ariciidb das propostas politicas do grupo. Ainda
segundo os autores, essa lideranca também atuachzcf@o cultural e no suporte material e
emocional do processo de mudanca, construindorasltle colaboracdo e de enfrentamento

de riscos e proporcionando o suporte material ealmomnecessario a esse processo.
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Essa ndo é uma tarefa facil. Diante das dificuldalescitadas pelo desenvolvimento
do trabalho educativo, as pessoas conversam, buacaitio na literatura e socializam
experiéncias visando criar sinergias. Esse é untepsd continuo e imprescindivel a
implementacdo do projeto politico-pedagdgico. Nadide em que 0S sujeitos criam as
condi¢cbes para implementar o que foi definido ocdetente, compartiiham aprendizagens
por meio das quais (re)constroem a cultura da azgg#o escolar.

CONSIDERACOES

A cultura organizacional constitui-se em um refer@npara a compreensdo da
realidade escolar que coloca em relevo as dimenk@&ricas, politicas, simbdlicas e
interpessoais que a compde. Permite compreender esmbla como Unica cuja cultura se
forma a partir das multiplas aprendizagens queupsitgs desenvolvem em varios meios
(familiar, escolar, profissional, religioso etcdo interagirem historicamente no interior das
organizacdes escolares, 0s sujeitos constroemdssngiara orientarem as agcbes comuns,
conforme as suas necessidades. Isso permite gse selecompreendam nas relacdes
cotidianas, confiram estabilidade e previsibilidade suas acdes bem como compartilhem
objetivos que conduzam a um projeto educativo emuco.

Na particularidade da Escola Municipal Professorcefssino de Almeida, as
experiéncias e o0s valores trazidos pelos seus danels e pelas pessoas que se incorporaram
a escola, constituiram a base para as aprendizdgsasvolvidas em conjunto. As vivéncias
construidas em comum propiciaram a valorizacdo @ aoletiva, da participacdo, do
planejamento, do estudo para obter, em conjuntpyeondo conseguiriam por si sO0. Essas
aprendizagens permearam a construcdo do projeta@pgiedagogico da escola.

Essas aprendizagens historicas desenvolvidas emntcgralos sujeitos, com o tempo
se transformaram em certezas tacitas, de formaagurovacdes propostas quer seja pelo
sistema quer pelos proprios profissionais serdofr@motadas com 0S pressupostos
incorporados pelos sujeitos. As mudancas nas coaesmao ocorrem facilmente, de modo
qgue as idéias inovadoras sao testadas e s6 inadgsoa cultura apGs provar a sua eficacia.
Assim, o processo de elaboracdo e de implementigdwoojeto politico-pedagodgico tanto é
influenciado pela cultura organizacional quantosiste em uma construcdo coletiva de
sentidos no interior da escola que pode propiciaancas nas relagdes que se desenvolvem

nesse e em outros meios.
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A construgdo de um projeto politico-pedagdgico tinse em um processo
complexo tendo em vista a necessidade de coordsregdes das pessoas entre si, em fungao
do tempo e dos meios disponiveis, do que foi péalteg dos imprevistos que podem ocorrer
na consolidacdo das acfes. Para que 0s sujeitmguenh em pratica aquilo que planejaram
precisam mudar determinadas concepcdes, e iss@rrego especial daqueles que nao
participaram da elaboracdo da proposta pedagdgioa, adesdo pessoal e politica. Essa
adesdo € construida por meio de um longo processeftéxdo, dialogo, socializacdo e
intercambio de conhecimentos.

Ao planejarem suas agOes coletivamente, os suj@#ostem dos valores e dos
pressupostos construidos em comum, que orientaropafcao das inovacdes definidas no
projeto. Por outro lado, as reflexdes suscitadda ekboracdo e pela implementacédo do
projeto politico-pedagogico constituem-se em opodades para que o0s atores escolares
reflitam e dialoguem buscando definir concepcodgigas, (re)planejar e (re)avaliar as suas
acdes. E fundamental que esse processo seja mareladoarticipacio de toda a comunidade
para que a (re)construcdo de sentidos abranja toslaemplicados na implementacdo das
inovacoes.

Esse processo dialégico possibilita 0 questionameatrelacdes de dominacdo entre
os individuos bem como o desenvolvimento de inossgdara atender as aspiragfes do
grupo. Apesar de instituidos pela cultura escalsreducadores sdo capazes de refletir sobre
ela, aceitando e refutando determinados aspectoscomhecimento de causa. As formas
culturais desenvolvidas em cada organizacéo, pweguinte, sdo formadas na tensao entre o

instituido e o instituinte, sendo marcadas porinaitades e por mudancas.
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