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RESUMO

Este artigo analisa as condicées em
que os profissionais da educacdo, na
escola, desenvolvem suas atividades e
as influéncias que eles

subculturas e do clima organizacional da
escola, bem como na importéncia dessas
conseqUéncias para a obtencdo dos
- resultados da escola e de

sofrem durante a busca de
resultados com os quais se
comprometeram.Com esse
objetivo aborda as relacées
entre o escola e o contexto
politico-socioecornémico,
identificado como Ambiente
Externo, no qual a Escola e
seus profissionais estdo
inseridos. Apds analisar o
Ambiente Externo, o artigo
frata da realidade quotidiana
da escola, identificada com
a expressGo Ambiente
Interno, onde os profissionais
exercem suas atividades. O
estudo do Ambiente Internc parte da
identificacGo de duas estruturas, uma
explicita, denominada estrutura formal-
burocrdtica e outra, implicita, identificada
com a expressdo “ndo formal”. O texto
aprofunda-se nas relacées entre essas
estruturas e nas suas mais importantes
conseqiéncias: o formagdo da cultura, das
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1- Introducéo

O texto se propde a
analisar as condi¢cdes em
que os profissionais da
educagdo desenvolvem
suas atividades na escola,
bem como as influéncias que sofrem
durante a busca de resultados com os
quais se comprometeram.Com esse ob-
jetivo, o autor aborda as relacdes entre
a escola e o contexto politico-socioeco-
némico, identificado como Ambiente
Externo, no qual a Escola e seus pro-
fissionais estdo inseridos. A partir des-
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sa abordagem, irés aspectos séo
enfatizados: o primeiro, a influéncia
das condigdes politico-socioecondmicas
dos alunos e dos profissionais nos re-
sultados da escola; o segundo, a iden-
tificacGo no Ambiente Externo das va-
ridveis, em nivel macro, o sistema eco-
némico, o politico, etc, e, em nivel
micro, as condicdes socioecondmicas
de alunos, profissionais e suas famili-
as, bem como do grau de influéncia das
liderancas politicas, religiosas, sindicais
e ovutras, localizadas na rua, no bair-
ro ou na cidade, nas agdes da escola e
de seus profissionais; e o terceiro, a
necessidade de que o profissional seja
capaz de gerar uma proposta de tra-
balho a partir da realidade na qual
trabalha.

Apés analisar o ambiente externo, o
texto trata da realidade quotidiana da
escola, identificada com a expresséo
Ambiente Interno, onde os profissionais
exercem suas atividades. O estudo do
Ambiente Interno parte da identificag@o,
na escola, de duas estruturas, uma
explicita, denominada estrutura “formal-
burocrética” e outra, implicita,
identificada com a expressdo “ndo for-
mal”, que, ndo sendo 1&o visivel como
a anterior, é o resultado das relacdes
esponténeas e livres desenvolvidas pe-
las pessoas e que se fundamentam, prin-
cipalmente, em seus compromissos,
crencas e valores.

O texto aprofunda-se nas relagdes
entre essas estruturas e quatro de suas
mais importantes conseqiéncias: a for-
magéo da cultura, das subculturas e
do clima organi-zacional da escola, bem
como a importancia dessas conseqién-
cias para a obtengdo dos resultados da
escola e de seus profissionais. Como
conclus@o, o autor procura, numa ten-
tativa de sinfese, caracterizar que com-
peténcias cada membro do Corpo Téc-
nico-Administrativo(CTA) deverd ter para
que seu trabalho obtenha os éxitos de-
sejados.

2 - O Ambiente Externo
e a Interface com
o Ambiente Interno

A escola brasileira encontra-se, nos
dias atuais, permanentemente envolvi-
da por uma grande turbuléncia politi-
ca, social e econdmica que, alterando
constantemente necessidades e pricrida-
des, cria a cada momento novas deman-
das a serem satisfeitas pela escola e seus
profissionais’.

Essas necessidades e prioridades t&m
sua origem em algumas constatagdes
como por exemplo:

* aescola ndo estd e nem pode estar
isolada do contexto politice, social e
econdmico, pois, nele, ela, seus pro-

10O termo “Profissional “ identificard, neste texto, situacdes nas quais a afirmativa do texto é
aplicével a qualquer um dos profissicnais de educagdo da escola: direfores, professores,
supervisores, coordenadores, orientadores, etc. Quando a afirmativa s6 for aplicével a um desses

profissionais, ele serd explicitamente citado.
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fissionais e alunos estGo inseridos e
dele sGo dependentes;

* as agdes dos profissionais e dos alu-
nos na escola sdo influenciadas, per-
manentemente, por varidveis de-
correntes das caracteristicas do con-
texto politico, social e econédmico no
qual ela estd inserida;

* 0 é&xito ou o fracasso escolar é cau-
sado, concomitantemente (Mello,
1983, p.34), pelas variaveis extra-
escolares decorrentes do contexto
politico, socioecondmico (o ambiente
externo & escola) e pelas varidveis
intra-escolares decorrentes das prd-
ticas docentes e administrativas de-
senvolvidas no Ambiente Interno da
escola.

2.1 - O Ambiente Externo

O Ambiente Externo é constituido pelo
conjunto de varidveis decorrentes do con-
texto politico, social e econdmico no qual
a escola estd inserida (Stoner & Freeman,
1985,p.55-58; Certo, 1993, p.42.44;
Chiavenato, 1979, p.78-81).Como va-
ridveis politicas, podemos indicar repre-
sentagdes e acdes de governos (setores
de fiscalizacdo, de orientacdo, de avali-
acao, etc), leis, decretos e outros instru-
mentos de acdo dos diversos governos,
da sociedade (sindicatos, associagées,
partidos politicos e seus dirigentes). Como
varidveis sociais, relacionamos, entre ou-
tras, as caracteristicas da sociedade na
qual a escola estd inserida: niveis edu-
cacionais, costumes, crencgas, valores e
padres sociais de comportamento. Como

varidveis econdmicas: os recursos finan-
ceiros disponiveis para escola, a remu-
neracdo dos profissionais, o nivel eco-
némico dos alunos e suas familias, as
condicdes econdmicas da regido (o es-
tado, o municipio ou a nagdo), incluido
o nivel de emprego/desemprego (onde a
escola estd localizada), as mensalidades,
para o caso das escolas privadas, etc.
Estas varidveis devem ser subdivididas
em dois subconjuntos para nos permiti-
rem melhor identificar os caminhos ofra-
vés dos quais o contexto politico, social
e econdmico influencia as agdes da es-
cola, dos seus profissionais e de seus
alunos: um em nivel micro; outro em ni-
vel macro. O nivel micro identifica as
varidveis decorrentes do contexto proxi-
mo, geograficamente, da escola, como
sejam, @ rua, o bairro ou a cidade na
qual ela estd localizada; o nivel macro
identifica aquelas varidveis do contexto
mais amplo, o pais, o sistema politico e
econdmico, etc., onde a escola estd
inserida.

I-Variaveis em Nivel Micro

Essas varidveis referem-se ao grou de
influéncia na escola:

a) das caracteristicas da formagdo
dos profissionais da educagdo (docentes
e ndo docentes) da escola;

b) das liderancas politico-partiddrias
da regigo (cidade, bairro ou rua);

¢) das liderangas associativas ou sin-
dicais representativas dos alunos, pais e/
ou profissionais da escolq;
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d) dos representantes dos poderes pu-
blicos locais (Secretarias Municipais e Es-
taduais de Educacdo, Ministérios da Edu-
cagdo e Justica, Procon, Juizado de Pe-
quenas Causas, efc), através de Inspeto-
res, Diretores de Superintendéncias, De-
legacias ou departamentos orientadores/
fiscalizadores, supervisores, fiscais, juizes,
promotores, etc;

e} de representantes de grupos orga-
nizados da regido, como sejam, sindica-
tos, associagdes, igrejas, moradores, em-
presas, etc;

) dos costumes, crencas, valores e
padrdes sociais da populacdo da rua, do
bairro ou da cidade onde estd localiza-
da aescola;

g) das condigdes econdmicas da re-
gidgo (rua, bairro ou cidade) onde esté
localizada a escola;

h) das condigdes econdmicas e finan-
ceiras dos profissionais da educacéio da
escola, dos alunos e de suas familias.

Il - Varidaveis em Nivel Macro

Essas varidveis referem-se ao grau de
influéncia nas atividades da escola:

a) da quantidade e da qualidade dos
recursos financeiros, materiais e huma-
nos que lhes sdo alocados pelas Secre-
tarias de Educacdo, Municipais e/ou Es-
taduais e entidades mantenedoras;

b) das Leis, Decretos, Portarias, Re-
solugbes, Pareceres emitidos por érgdos

governamentais{Ministérios, Secretarias,
Conselhos de Educacdo, etc.) em nivel
municipal, estadual ou federal;

c) dos grupos politicos organizados
em nivel municipal, estadual ou federal,
como igrejas, associagdes e sindicatos;

d) dos costumes, crencas, valores e
pa-drées sociais da populacéo do esta-
do e do pais onde estd localizada a es-
colag;

e} das condicdes econdmico-financei-
ras do estado e do pais onde estd locali-
zada a escola.

A descri¢do dos dois conjuntos de va-
riGveis, permite-nos identificar “as duas
portas” através das quais o Ambiente Ex-
terno influencia as acées dos profissio-
nais da escola: a “porta” macro e a “por-
ta” micro. A influéncia através da porta
“macro” se faz de forma distante, difusa
e em longo prazo; a “porta” micro per-
mite a influéncia préxima, direta e em
curto prazo.

Um ato do Ministro da Educacdo para
que provoque mudancas nas agdes dos
profissionais na escola demandara muito
tempo, seguird multiplos caminhos (Con-
selhos Federal, Estaduais e Municipais;
Secretarias Estaduais e Municipais, no
caso das escolas piblicas; entidades
mantenedoras, no caso das instituicoes
privadas e, finalmente, os membros dos
Corpos administrativos das escolas).

Um ato do representante da Secreta-
ria Estadual {ou municipal ) de Educa-
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¢@o, Inspetor, supervisor, superintenden-
te, delegado, etc, provocard mudancgas
nas agdes dos diretores, supervisores, co-
ordenadores, e demais membros do CTA
de imediato, de forma objetiva e em
curtissimo prazo, mudancas essas que
poderdo atingir todos os demais setores
da escola.

Da mesma forma, um ato do Ministro
da Fazenda somente atingird profissio-
nais e alunos, em sala de aula, de forma
indireta, distante e em longo prazo 4
quando o pai de um aluno fica desem-
pregado, a repercussdo deste fato nas re-
lagdes entre o aluno e a escola sera di-
reta, objetiva e em curto prazo, talvez no
mesmo dia, pois 0s recursos para o trans-
porte da casa para a escola, a compra
do material escolar e até ¢ ambiente da
casa estar@o sendo atingidos pela tragé-
dia do desemprego.

Esses comentdrios t&m como finali-
dade chamar a atencédo para o impacto
das varidveis em nivel micro, decorren-
tes do ambiente externo, nas atividades
dos profissionais na escola. Esse impacto
se faz de forma objetiva, direta e em
curtissimo prazo. Os profissionais de-
verdo estar atentos, nGo somente em re-
lagao & influéncia que sofre seu traba-
lho na escola, em decorréncia das vari-
dveis macro, mas também, e, principal-
mente, em relac@o as varidveis micro,
pois o impacto delas, em suas ativida-
des quotidianas, é, como salientamos,
préximo, imediato e objetivo.

O conhecimento das caracteristicas
dessas varidveis e a forma como elas

influenciam as acdes das pessoas na
escola vao permitir que os profissionais
da educacdo, docentes e ndo docen-
tes, possam melhor definir, planejar,
organizar, desenvolver e coordenar
suas acdes, tanto na sala de aula como
professores, quanto fora dela, no exer-
cicio dos cargos de Diretor, Supervisor,
Orientador, Coordenador,etc. Essa de-
finicdo pressupde a capacidade do pro-
fissional de identificar, analisar e
operacionalizar suas acdes em decor-
réncia do confronto ou inferface que se
dé entre as variaveis caracteristicas do
Ambiente Externo e as do Ambiente
Interno(trataremos delas no préximo
item), como elas se apresentam diante
da realidade quotidiana da escola.

Enfim, o Ambiente Externo é o con-
junto de forcas, recursos, pessoas, efc,
que, ndo estando dentro dos limites fisi-
cos da escola, com ela se relacionam,
interferindo de forma direta ou indireta
em seu ambiente interno e, conseqien-
temente, na dindmica administrativo-pe-
dagégica e nos resultados que seus pro-
fissionais e alunos pretendem alcangar.

3 - O Ambiente Interno
3.1. Escola, uma Organizacao.

A escola é uma organizagéo gerada pela
interacdo de uma pluralidade de agentes
individuais (professores, especialistas, dire-
tores, alunos, etc) cujas atividades “sdo
mutuamente orientadas, isto &, sGo defini-
das e transmitidas por um sistema de expec-
tativas, culturalmente estruturadas e

compartithadas” (Silva, 1987, p.1128).
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Essas afividades baseiam-se em ati-
tudes, percepcées, crencas, motivacées,
habitos e expectativas de cada indivi-
duo, bem como em normas legais pré-
estabelecidas e se caracterizam por se-
rem complementares e suplementares.
Sao complementares na medida em que
cada uma delas, desenvolvida por de-
terminado agente individual (professor,
diretor, supervisor, orientador, coorde-
nador etc.), exige a participacéo de ou-
tro ou de outras atividades para, uni-
das, através das acodes dos respectivos
agentes, transformarem-se numa agdo
Unica na direcdo da concretizagdo de
qualquer objetivo ou meta da escola.
Por exemplo, o professor de Lingua Por-
tuguesa da oitava série do ensino fun-
damental de uma determinada escola
necessita de que os alunos tenham os
conhecimentos ministrados nas séries
anteriores, por outros professores, pois,
sem eles, serd impossivel ministrar o
contetdo previsto para a referida série.
Nesse sentido, as atividades desenvol-
vidas pelos professores de Lingua Por-
tuguesa da 59, 6%, 7% e 8¢ séries s@o
complementares na medida em que
cada professor, a partir da 6° série, ne-
cessita dos conhecimentos ministrados
pelos seus colegas da série anterior,
tornando a contribuicdo de cada um,
em cada série, complementar aquela
que serd desenvolvida pelo outro pro-
fessor de Lingua Portuguesa na série
seguinte. SGo suplementares na medi-
da em que os objetivos e metas da es-
cola sé se concretizam a partir da rea-

lizagdo de um conjunto de atividades
distintas que se viabilizam através das
acdes desenvolvidas por agentes indi-
viduais distintos {professores de Histé-
ria, Geografia, Alfabetizacdo, Fisica,
Ciéncias, Orientador, Supervisor, Co-
ordenador, Diretor, etc.). Por exemplo,
para a conclus@o do ensino médio, o
aluno precisa ter freqUentado e ter sido
aprovado em todos os conteddos pre-
vistos pela grade curricular da escola e
as determinacées legais. Caso ele dei-
xe de freqiientar ou de ser aprovado em
uma ou outra disciplina constante na
grade curricular ou exigida por lei, serd
impossivel a conclusdo do referido ni-
vel de ensino. Dessa forma, cada dis-
ciplina é parte do caminho a ser frilha-
do pelos alunos, para o alcance do
objetivo final: a conclusdo do curso.

3.2 - Estruturas e Variaveis

Organizacionais

A escola como se apresenta aos nos-
sos olhos, nos dias de hoje, a partir de
seu Ambiente Interno, e sob o ponto de
vista de sua estrutura {Alonso, 1976,
p.49,89,101;Saviani, 1973,p.76;
Znaniecki, 1979,p.105; Candido, 1979,
p.107-109) e dinédmica organizacional,
& um modelo herdado das teorias cldssi-
cas de organizacdo. Este modelo, deno-
minado estrutura formal-burocrética, ou
simplesmente formal, é comum @&
maioria das organizacdes privadas e
publicas.
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| - A Estrutura Formal:
caracteristicas

* minuciosa divisdo do trabalho;
* alto grau de hierarquizagdo;
* minuciosos regulamentos;

* processos de planejamento, avalia-
¢do, coordenacdo e decisdo altamente
centralizados.

Essa descricdo ndo esclarece toda a
verdade sobre o Ambiente Interno de uma
organiza¢do, pois em qualquer umao,
mormente na escola, é impossivel com-
preender a natureza de sua estrutura for-
mal sem investigar as redes de relagdes
ndo formais e as normas extra-oficiais
estabelecidas pelas pessoas, & parte da-
quelas definidas pelos responsaveis pela
estrutura formal, o Corpo Técnico -
Administrativo(CTA)%. Essas relagdes e
as normas extra-oficiais acabam por de-
finir uma segunda estrutura que convive

com a formal: a estrutura ndo formal.
(Alonso, 1976,0p.cit.p.113-119.)

lI- Estrutura ndo Formal

* quséncia de divisdo do trabalho;
* auséncia de hierarquizacdo;

* quséncio de regulamentos;

* processo decisério diferente daque-
les estabelecidos pelo CTA ou por um
dos seus membros em relacéo ao se-
tor pelo qual for responsavel;

* os profissicnais se orientam, assistem
uns aos outros, coordenam suas ati-
vidades profissionais e comunicam-
se entre si, de maneira diferente da-
quelas estabelecidas pelo CTA ou por
um dos seus membros em relacdo ao
setor pelo qual for responsdvel.

Essas caracteristicas da estrutura ndo
formal nos permitem afirmar que ela, por
um lado, constitui-se de uma rede de
relagdes espontdneas e livres que os pré-
prios profissionais desenvolvem entre si
e que se fundamentam em suas prépri-
as convicgdes, crencas, valores, com-
promissos, sentimentos, motivagdes,
amizades e percep¢des, e, por outro,

2 Neste texto a sigla CTA identifica o Corpo Técnico-Administrativo da Escola que compreende
diretores(as), supervisores(as), coordenadores(as), assistentes e outros profissionais que tenham
como atribuicdo ou atribuicées dirigir, supervisionar/ coordenar ou orientar profissionais na
escola, ndo importando o nimero deles existente. Na Leitura deste texto, o leitor, conforme o seu
&ngulo de andlise, poderd considerar a sigla CTA como identificadora de qualquer uma das fungdes
do Conselho Técnico-Administativo ou de seu conjunto, adequando a sigla & denominagdo usual
na escola, sindnimo de “Diretoria”. Ressalte-se que, conforme o tipo de escolo, o CTA se compde
de apenas um membro, o diretor. A expressdo “membro do CTA" procura facilitar a relagao entre o
leitor, quando membro de um CTA da escola(diretor, ou supervisor/coordenador, etc) e alguma

afirmativa do texto.
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influencia, permanentemente, a estru-
tura formal.

O fato de as pessoas na estrutura
néo formal tomarem decisdes e desen-
volverem acdes diferentes daquelas pre-
vistas pela estrutura formal ndo consti-
tui por si s6 um mal para a escola, pois
pode tornar-se um bem, na medida em
que tais agdes ou decisdes possam ser
uma melhor forma para resolver um de-
terminado problema ou alcancar um de-
terminado objetivo, que alguma carac-
teristica da estrutura formal(rigidez de
normas, hierarquia rigida, minuciosos
regulamentos, etc) esteja dificultando ou
mesmo inviabilizando. Além do mais,
a possibilidade da participagdgo de um
maior nimero de pessoas no processo
decisério da escola na busca de alter-
nativas para solugdo de um problema
sé trard beneficios a eles préprios e &
organizacdo escolar. A estrutura néo
formal, quando bem absorvida pelo CTA
da escola, é uma excelente fornecedo-
ra de formas alternativas, muitas vezes
melhores e mais adequadas para solu-
céio dos problemas, cada vez mais com-
plexos, que assolam a escola nos dias
de hoje.

Algumos vezes, a estrutura ndo for-
mal “tem uma influéncia tGo penetran-
te que leva o uma redefinicao parcial
ou total” (Chiavenatto, 1979, v.1,
p.123)da estrutura formal da escola; E
natural que isto aconteca, pois os pro-
fissicnais na escola estdo, ao mesmo
tempo, inseridos nas estruturas formal e
ndo formal, tendo portanto suas ativi-
dades permeadas, permanentemente,

pela influéncia simultdnea dessas duas
estruturas.

Enfim, a escola é uma estrutura for-
mal-burocrética, por exigéncias legais,
mas que s6 se viabiliza através de sua
estrutura néo formal. Provavelmente isto
acontece porque ela é um tipo de orga-
nizagdo onde os principais meios e fins
sdo as pessoas com suas especificidades
representadas pelas suas crencas, moti-
vagdes, percepgdes, atitudes, habitos e
expectativas. £ a importéncia desses as-
pectos humanos no alcance dos fins da
escola e caracteristicos da estrutura néo
formal que definem, na nossa opinido,
a escola como um tipo especial de orga-
nizagdo.

Um comentdrio final, que ainda po-
derfamos fazer a respeito da estrutura ndo
formal, seria comparar as diferencas en-
tre sua importdncia na organizagdo es-
colar e nas demais organizagdes indus-
triais ou comerciais. Nessas organizacdes,
0s objetivos e as metas da estrutura for-
mal sGo alcancados, a nosso ver, com
uma pequena ajuda da estrutura nao for-
mal; |4 nas escolas, a estrutura formal
dificilmente conseguird alcancar seus ob-
jetivos sem a participacdo ativa do sua
estrutura ndo formal.

3.3 - A Cultura Organizacional

Aforma como se dé a integracdo no
Ambiente Interno, entre as estruturas for-
mal e ndo formal, num processo de
interfface com o Ambiente Externo, onde
cada escola estd inserida, permite iden-
tificar um conjunto de particularidades
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que a peculiarizam e tornam cada uma
delas diferente das demais.

Essas particularidades ndo se apre-
sentam de forma fragmentada, pelo con-
trario, elas se articulam e se integram,
dando ao Ambiente Interno da escola
uma forma peculiar que se altera, ao lon-
go de sua histéria, pela contribuicdo de
todas as pessoas, alunos e profissionais
que por ela passaram e passam. Tais ca-
racteristicas geram “um conjunto de pré-
ticas, comportamentos e acdes...pelas
quais” os profissionais e alunos que nela
se relacionam entre si e com a realidade
na qual estdo inseridos “dela se distin-
guem, agindo sobre ela]...], modifican-
do-a”. A este conjunto de caracteristicas
que identifica a forma peculiar que apre-
senta o Ambiente Interno de cada esco-
la, tornando-a diferente das demais, de-
nominamos Cultura Organizacional da
Escola.(Chaui, 1994; Bernardes, 1993,
p.49-57; Falcéo Filho, 1985, .p.18-20;
Smircich, 1983, p.339-358; Thevenet,
1990. p.30; Morgan, 1996,p.115-144;m
Marconi & Presotto, 1992, p.41-65; Srour,
1998, p.174-180; Gimeno Sacristén &
Perez Gémez, 1998, p.60-1}. “A CULTU-
RA &, por conseguinte,|...] o resultado
de um processo de criagdo, de experi-
mentacéo, de selecdo de normas, de
maneiras de fazer”(Thevenet, 1990,
p.30)}, desenvolvido em cada escola por
seus profissionais e alunos. Esse proces-
so definidor da cultura organizacional
tem trés vertentes: os preceitos, a
tecnologia e as caracteristicas das
pessoas({Souza, 1978, p.36). Os precei-
tos compreendem as normas, regulamen-
tos e regimentos decorrentes ou ndo da

legislac@o vigente. Por tecnologia com-
preende-se o conjunio de instrumentos e
processos utilizados para o desenvolvi-
mento das atividades na escola, levando
em conta a divisdo das tarefas, a estru-
tura das funcdes, as metodologias utili-
zadas, etc. E por caracteristicas das pes-
soas compreende-se “o conjunto de tra-
cos particulares, o modo de ser”
(Ferreira, 1986, p.349) dos profissionais
e dos alunos da escola.Essas trés verten-
tes sdo interdependentes (Souza, 1978,
p.37) ndo sé enire si, como fambém em
relacdo ao contexto politico, social e eco-
nédmico (Ambiente Externo). Os precei-
tos e a fecnologia s@o os principais
determinantes da estrutura formal, en-
quanto as caracteristicas dos profissio-
nais definem preponderantemente o es-
trutura néo formal.

3.3.1-Subculturas
Organizacionais na
Escola

A cultura organizacional nGo é uma
s6, monolitica, harménica e igual para
toda a escola. (Falcdo Filho, 1985, p.13;
Bernardes, 1993, p. 50-2; Souza, 1978,
p.75) Na realidade, a escola é um con-
iunto de subgrupos, professores, alunos,
corpo técnico-administrativo(CTA),efc.
onde cada um deles possui sua prépria
forma de representagdo, mantendo “uma
relacéo peculiar” para com ela e o tra-
balho que nela realizam, e cada um de-
les percebe de forma particular sua vida
na escola. Cada um desses subgrupos
ndio “é construido a priori, resulta de si-
tuacdes” na escola, principalmente defi-
nidas pela estrutura formal, “que permi-
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tiram agrupar os membros segundo mo-
dos de representagGo comuns”.

Pesquisas vém registrando diferencas
de percepcéo dos problemas pedagégi-
cos e administrativos da escola, bem
como formas diferentes de atuar entre
os diversos grupos de docentes. Por
exemplo, professores cuja formacéo
ocorre na drea das ciéncias humanas e
aqueles que @ t8m na drea de ciéncias
exatas(Mello, 1983, p.96-97; Giraldez
Vieitez, 1982, p.61); professores com
curso de Pedagogia e aqueles que pos-
suem cursos de licenciatura em outras
areas (Letras, Matemdtica, efc) (Aradjo,
1990; Sipavicius, 1987, p.57-66); pro-
fissionais que trabalham no 1° grau e
aqueles que atuam no 2° grau;
{Mosqueira, 1976); profissionais que tra-
balham no turno  da noite e aqueles
que o fazem no turno da manhd (Brock,
1980, p.79-82; Caporalini, 1991, p.85-
112; Silva Jonior, 1990, p.124-134).
Finalmente, é possivel identificar dife-
rengas entre percepcdes de Diretores,
Orientadores, Supervisores/Coordena-
dores Pedagégicos e Professores em re-
lacdo a determinadas situacdes da vida
da escola. (Bezerra & Bezerra, 1991,
p.166; Garcia, 1988, p.168; Marinho,
1980, p.160-175; Fierro, 1986, p.205)°.

Todos esses profissionais formam, em
cada escola, grupos cujas atividades

apresentam, por um lado, caracteristicas
da cultura crganizacional dominante e
comuns ¢ todos os subgrupos, mas que,
por outro, apresentam, também, peculi-
aridades na forma de desenvolver suas
atividades e percepcdes especificas de
cada grupo e, dessa forma, podem ser
identificados como subculturas. (Noguei-
ra, 1976, p.13). Por exemplo, s@o por
demais conhecidas as diferencas de pos-
tura, em relogéo a ovoliogc‘:o, entre os
professores da drea das ciéncias exatas
(Matemadtica, Fisica, etc) e os da érea
das humanas (Histéria, Linguas Portugue-
sa e Inglesa, Geografia, etc.). A existén-
cia “dessas subculturas tem, em si mes-
ma, valor pedagdgico”, pois elas sdo ca-
pazes de criar “um conjunto de normas
e de regras, um patriménio de experi-
éncias comuns, de acdes, de respostas
oos acontecimentos que fornecem uma
abordagem relativamente unificada da
realidade”. (Thevenet, 1990, p.29-70).
Cada uma dessas subculturas apresenta
préticas, comportamentos, valores, cren-
cas especificas e percepcdes peculiares
a respeito dos diversos momentos que
nela vivem.(Falcdo Filho, 1994, 1992).
Essas subculturas constituem, cada uma
delas, um centro alimentador e
estimulador da Estrutura Nao Formal no
que diz respeito a processos decisérios
alternativos de defini¢cdes de politicas,
objetivos, metas, bem como de formas
de atuar.

3 O autor deste texto vem nos Gltimos cinco anos orientando pesquisas entre seus alunos
(professores, diretores, supervisores, orientadores, coordenadores, etc) , no curso de pés-gra-
duagdo que coordena na PUC-MG, de SupervisGo/Coordenacdo Pedagdgica, e no qual também
leciona, onde tem sido possivel confirmar essas diferencas de percepgao dos diversos subgrupos
de professores em relagéo as agdes dos membros do CTA, em escolas de ensino infantil, funda-

mental, médio e técnico.




Escola: Ambientes, Estruturas, Varidvers e Competéncias

293

O reconhecimento da existéncia des-
sas subculturas, bem como das suas ca-
racteristicas e de sua import@ncia para o
alcance dos objetivos da escola, nos per-
mite concluir que cade uma delas vai exi-
gir uma forma especifica de assisténcia,
orientacd@o, coordenacdo, supervisdo ou
direcéo.

A cultura organizacional da escola é
o ponto chave da andlise
organizacional” (Oliveira, 1988, p.25),
pois através da forma como as pessoas
percebem a cultura e a dindmica
organizacional decorrentes é possivel
identificar e corrigir os desvios, as
distorcdes ou falhas no desenvolvimen-
to das atividades da escola, como um
todo, e do CTA em particular, tanto na
area pedagdgica quanto na administra-
tiva. Consegiientemente, torna-se de
grande importéncia para os profissionais
da escola conhecer de que forma essa
percepcdo é construida.

“

3.4- O Processo de Construc@o
da Percepcéo*

o” - 7 ~

‘A percepgdo é uma relagdo do su-
jeito com o mundo exterior...” e n@o
apenas “uma relaggo fisico-fisioldgica
de um sujeito fisioldgico a um conjunto

[ I

de estimulos externos...”; essa é, pois,
uma relagdo inicialmente fisica, é ver-
dade, do sujeito com o mundo que o
cerca, pois ele o v&, o ouve e o |1&; mas

ao ver, ouvir e ler o mundo externo, a
sociedade, “e do modo como nela as
coisas e as pessoas recebem sentido,
valor ou funcao”, ele pensa, analisa,
reflete e conclui, e dessa forma
“interage com o mundo” no qual esté
inserido. O que ele vé, ouve e |18 passa
entdo a ter qualidade, significado e es-
trutura; e, ao ter qualidade, significado
e estrutura, possa a ter para ele senti-
dos e valores ou novos sentidos e novos
valores, deixando de ser simplesmente
fatos e idéias fora dele, para serem par-
tes importantes dele préprio. Dessa for-
ma, poderemos afirmar que “a percep-
¢do envolve toda a nossa personalida-
de, nossa histéria pessoal, nossa
afetividade, nossos desejos e paixées,
isto é, a percepgGo é uma maneira fun-
damental de os seres humanos estarem
no mundo. Percebemos as coisas e os
outros de modo positivo ou negativo,
percebemos as coisas como instrumen-
tos ou como valores, reagimos positiva
ou negativamente a cores, odores, sa-
bores, texturas, distGncias, tamanhos. O
mundo é percebido qualitativamente,
afetivamente,[...] valora-tivamente” e
cognitivamente.

Resumidamente, podemos entdo afir-
mar que sdo, no minimo, quatro as di-
mensdes responsaveis pela forma como
as pessoas percebem uma determinada
situacdo: cognitiva, valorativa, afetiva e
contextual.

4 As consideracdes, andlises e reflexdes constantes deste item tiveram como referencial basico o
conceito de percepgdo desenvolvido por Marilena Chaui(CHAUI, Marilena. Convite & Filosofia.

S&o Paulo: Atica, 1994.)
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A dimensdo cognitiva compreende o
conhecimento adquirido pelo individuo
ao longo do tempo, no trabalho, na es-
cola, nos cursos realizados dentro e fora
das organizagdes; a dimensdo valorativa
compreende os valores, as opcoes éti-
cas, as crencas e as convicgdes livremen-
te aceitas e reconhecidas pelas pessoas;
a dimenséo afetiva abrange as necessi-
dades, os interesses, as motivacdes, os
anseios e as aspiragdes desenvolvidas
pelo individuo através das suas experi-
éncias vividas(Nascimento, c1975, p.9;
Bussmann apud Veiga, 1996, op.cit.
p.49); e a dimensdo contextual compre-
ende os aspectos sociais, politicos, eco-
némicos e técnico-administrativos que
envolvem e influenciam as pessoas. Es-
sas dimensdes interagem num processo
circular, pelo qual informacdes ou alte-
ragdes, em uma das dimensbes, podem
criar necessidades ou motivacdes carac-
teristicas das outras trés.

Portanto, cada profissional, com o seu
referencial préprio, fruto de uma interacdo
prépria, percebe cada aspecto da cultu-
ra organizacional da escola{por exem-
plo, a forma como os membros do CTA
desenvolvem suas atividades) ou da
subcultura da qual faz parte, de uma for-
ma muito particular, geradora de reagoes
ou comportamentos especificos.

Conhecer de que maneira esta per-
cepcdo é construida é fundamental para
a construgao de um clima organizacional
que favoreca a consecucdo dos objeti-
vos da escola. Por exemple, no caso de
um conflito entre o Diretor ou qualquer
outro membro do CTA e um ou mais pro-

fessores, torna-se necessério que ele (o
Diretor) seja capaz de identificar qual
ou quais dimensdes - que definem o pro-
cesso da percepcéo (valorativa, cognitiva,
afetiva e contextual) - t&m ou tiveram
maior peso no desencadeamento ou no
possivel agravamento do conflito. A partir
dessa identificacdo € que poderd ser ela-
borada uma estratégia capaz de viabilizar
sendo a solucdo do conflito pelo menos
a sua administragéo, pelo membro do
CTA, de preferéncia, juntamente com o
(s) préprio (s) professor(es) envolvido (s).

3.4.1- Varidveis Intervenientes

Essa percepcao pode ser caracteriza-
da pela identificacéo de um conjunto de
varidveis denominadas intervenientes
(Likert, 1975, p.44-98.; Falcao Filho,
1985). Tais varidveis se referem aos sen-
timentos e atitudes mantidos pelos pro-
fessores em relacdo & percepcdo que eles
tem, por exemplo, como 6 foi salientado
neste texto, da acGo dos componentes do
CTA.Essa percepcdo se manifesta em ter-
mos de grau de:

a) liberdade de acdo permitida aos pro-
fessores no desenvolvimento de suas
atividades na escola;

b) confianca dos professores nos mem-

bros do CTA;

c) participacdo dos professores nas de-
cisdes dos membros do CTA;

d) sensibilidade dos professores ao re-
lacionamento de apoio desenvolvido
pelos membros do CTA;
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e) comprometimenio e compatibilidade
dos professores com as metas e os ob-
jetivos da escola;

) satisfacdo dos professores com as
agdes dos membros do CTA;

g) sensibilidade as formas de comuni-

cacdo utilizadas pelos membros do
CTA;

h) sensibilidade &s formas de estimulo,
apoio e recompensas utilizadas pelos

membros do CTA.

Na medida em que as varidveis
infervenientes refletem os sentimentos do
(s) professor{es), torna-se possivel atra-
vés delas identificar como ele(s) estd(@o)
percebendo a cultura organizacional da
escola e dessa forma conhecer as con-
seqUéncias, na percepcdo deles, das
acdes do CTA ou de um dos seus mem-
bros. Como salientamos anteriormente,
dois dos principais determinantes da
cultura organizacional séo os preceitos
e a tecnologia adotados pela escola e
que, em grande parte, caracterizam a
estrutura formal, a qual é definida es-
sencialmente pelos membros do CTA.
Dizemos essencialmente, e ndo totalmen-
te, porque muitos dos preceitos e da
tecnologia aplicados na escola sdo de-
correntes da legislacdo vigente, mas s@o
os membros do CTA os responsdveis pelo
seu cumprimento. Por exemplo, a forma
pela qual o CTA cumpre e faz cumprir a
exigéncia da Lei 9394/96, para que as
escolas tenham, pelo menos , oitocen-
tas horas de aulas anuais, pode interfe-
rir no grau de satisfacdo dos professo-

res com o desenvolvimento de suas ati-
vidades docentes.

2

E importante o conhecimento da
percepcéo dos professores em relacao
& cultura organizacional, pelo que suas
contribuicdes representam de funda-
mental para o cumprimento das metas
e objetivos da escola, pois, se eles
manifestam insatisfacdo ou dovidas em
relacdo as acdes do CTA ou de algum
de seus membros, esta insatisfacdo terd
forte influéncia na (in)viabiliza¢do da-
queles objetivos e metas. Conhecer o
grau de satisfac@o ou insatisfagdo do
corpo docente com as acdes que de-
senvolvem quotidianamente na escola
deve ser uma das principais preocu-
pacdes do CTA e de cada um de seus
membros, pois um grupo de professo-
res satisfeitos com o Ambiente Interno é
o principal instrumento para a
concretizac@o dos objetivos e metas da
escola.

4 - Clima Organizacional

Quando analisamos a influéncia do
Ambiente Externo no Ambiente Interno da
escola, verificamos como as acdes dos
profissionais sofrem a influéncia do con-
texto politico, social e econémico, e res-
saltamos essa influéncia quando trata-
mos do processo de formacdo da per-
cepcdo. Salientamos, também, a influén-
cia da cultura e das subculturas
organizacionais da escola, bem como de
suas vertenies deferminantes (preceitos,
tecnologia e caracteristicas das pessoas)
na forma como os profissionais desen-
volvem suas agdes.
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Conseqientemente, a maneira como
o profissional na escola se manifesta ou
reage & acdo do membro do CTA é re-
sultado da influéncia que sofre dos Am-
bientes Externo e Interno. No que diz res-
peito ao Ambiente Interno essa influén-
cia sobre o profissional é concretizada,
por um lado, pelo modo como sua es-
trutura perceptiva registrou a acéo do
membro do CTA e a associou aos seus
valores, crencas, compromissos, conhe-
cimentos, expectativas afetivas e condi-
cdes socioecondmicas; e, por outro, pe-
las caracteristicas da subcultura da qual
faz parte. Devemos relembrar e enfatizar
também, como g salientamos neste tex-
to, que os diversos profissionais na es-
cola estéo ligados, ao mesmo tempo, &
cultura organizacional da escola, e &s
diversas subculturas a que pertencem.
Este pertencer a uma determinada
subcultura influencia o modo como cada
profissional percebe a cultura
organizacional maior e, consegientemen-
te, como percebe o Clima da escola
(Garcia, 1988, p.168; Marinho, 1980,
p.160-195; Santos, 1978, p.59). Por
exemplo, a percepcdo que um professor
de Matemdtica tem das acdes de um di-
retor pode sofrer a influéncia da percep-
¢Go que os demais professores de Mate-
mética possam ter sobre essas agdes.

Denominamos Clima Organizacional,
na percepcdo do professor, a essa forma
peculiar como ele na escola percebe e
reage s influéncias acima relacionadas.

O Clima como é percebido pelos do-
centes é, portanto, a forma constante e
subjetiva pela qual os professores, a luz

das suas préprias caracteristicas
(valorativas, cognitivas, afetivas, polfti-
cas, sociais e econdmicas), percebem e
reagem Qs interacdes que desenvolvem
com a cultura e as subculturas
organizacionais da escola, através das
estruturas formal e ndo formal e por meio
daos relagdes que mantém com o mem-

bro do CTA.

Como G salientamos, a percepcéo
dos profissionais é influenciada ao mes-
mo tempo pelas varidveis caracteristicas
tanto do Ambiente Externo quanto do
Ambiente Interno, e, conseqientemente,
o clima, como eles o percebem, também
o serd (Falcdo Filho, 1985, p.18- 21;
Sergiovanni & Starrat, 1983, p.57; Brunet
apud Névoa, 1995, p.125-40). Esta du-
pla rede de influéncias permite, portan-
to, definir o clima como uma varidvel
dependente. O clima é também uma va-
riavel independente, na medida em que
i@ existe, permanentemente, na escola,
na forma como cada profissional ou gru-
po de profissionais o percebe, e como
tal, influenciando nas suas acdes. A im-
plicacdo dessas duas caracteristicas do
Clima (Chiavenatto, 1979, v.1, p.97-100;
1979, v.2, p.154) é que todo aquele que
tem como funcéo, na escola, coordenar,
assistir, orientar, dirigir ou supervisionar
as atividades das outras pessoas deve es-
tar atento ndo sé para o processo de for-
macdo, mas também para o Clima &
existente, pois uma sé acdo de diretores
ou de qualquer outro membro do CTA,
ou mesmo de um ou mais professores é
capaz de alterar, para melhor ou para
pior, o clima na forma como esté sendo
percebido pelos docentes.
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Enfim, o clima é o cimento que une
os sentimentos, as motivagdes, os inte-
resses e os objetivos dos profissionais e
representa um fator relevante no alcance
ou ndo dos objetivos (Santos, 1978,
p.18) dos membros do CTA (diretores,
supervisores/coordenadores pedagégi-
cos, orientaderes, etc), dos alunos e suas
familias e da escola.

Analisando as varidveis organiza-
ciondgis intervenientes, verificamos que
elas expressam duas dimensdes do cli-
ma: a percepcdo dos profissionais em
relacdo a influéncia que sofrem dos Am-
bientes Externo e Interno e a sua conse-
qiente reacdo a essa influéncia.

Tal constatacéio nos leva a afirmar que
as varidveis intervenientes refletem, na
percepcao dos docentes, a qualidade do
“Clima” que permeia as relacdes entre
professores e o CTA.Esta constatagGo
viabiliza a possibilidade da uvtilizagdo pe-
los membros do CTA de varios meios para
o acompanhamento, periédico, da qua-
lidade do Clima, através do levantamento
das varidveis intervenientes. Por exemplo,
entrevistas individuais ou em grupo, son-
dagens pessoais ou estruturadas através
da aplicagdo de questiondrios (Falcdo Fi-
lho, 1985). Esses meios fornecem elemen-
tos valiosos que permitem ao membro do
CTA avaliar constantemente como os do-

centes estdo percebendo e reagindo as
suas acoes, e dessa forma reformular suas
praticas, caso entenda ser necessdrio, em
parte ou no todo.

4.1- A Formagdo do Clima:
Variaveis Determinantes

Duas sdo as principais varidveis (Fal-
cdo Filho,1994) geradoras do Clima
Organizacional na forma como os do-
centrs ¢ percebem?:

* a forma como se desenvolve o pro-
cesso decisorio na escola, e

* a forma como se desenvolve o pro-
cesso de comunicacdo entre o CTA e
o corpo docente.

4.1.1- A Forma como se
Desenvolve o Processo
Decisério

Atomada de decisdo é o nicleo cen-
tral das atividades de assisténcia, acom-
panhamento, coordenacdo e orientagéo
desenvolvidas pelos membros do CTA.
Todas essas atividades giram em torno do
processo decisério ou sdo conseqiénci-
as dele.(Castro, 1978, p.15)

A forma como o CTA ou qualquer de
seus membros define sua politica ou

S5Esta andlise privilegia um determinado enfoque: as relagdes entre os membros do CTA e os
professores. Tal enfoque privilegiador, em relacgo a outros que poderiam ser estudados (alunos e
professores, alunos e CTA, funcionérios administrativos e professores, efc), prende-se & certeza do
autor deste texto de que a principal vertente viabilizadora dos resultados desejados pela escola é a
forma como se desenvolvem as relacdes entre o Corpo Técnico-Administrativo da Escola e os

professores.
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seu(s) objetivo(s) e meta(s) é uma das suas
tarefas mais importantes, pois essa defi-
nigdo serd o fundamento bésico de to-
das as suas decisdes e acdes.

Quatro fatores, no minimo, interferem
nesse processo:

I- O grau de Influéncia das
Variaveis Caracteristicas
dos Ambientes Externo e
Interno nas Politicas,
Objetivos, Metas e Acoes
dos Membros do CTA e
do Corpo Docente.

. Politicas, objetivos e metas ndo po-
dem ser estabelecidos arbitrariamente,
pois sao frutos também da interacéo es-
cola e ambiente que a cerca. Nos dias
de hoje, as exigéncias que séo feitas &
escola, bem como as aspiracdes e ne-
cessidade dos professores, supervisores/
coordenadores pedagdgico, orientado-
res, diretores, alunos e pais ndo sé cres-
cem como se alteram a cada ano. Daf,
torna-se necessario que o CTA e cada
um de seus membros se mantenham
atentos no sentido de reformularem pe-
riodicamente suas politicas, seus objeti-
vos e metas & luz das alteracdes
ambientais (interno e externo), com o fim
de manterem-se, sempre, em consondn-

cia com os necessidades da grande

maioria dos seus membros e dos usud-
rios dos seus servicos, isto &, alunos, pais

e sociedade.

II- A Forma como se
Desenvolve o Processo
de Participagdo/
Articulagdo/Integracéo
entre os Profissionais.

Este processo pressupde um compar-
tilhamento das agdes desenvolvidas pe-
los professores entre si, pelos membros
do CTA, também entre si, mas principal-
mente entre professores e membros do
CTA. Nos 0ltimos trinta anos, o termo
“coletivo” foi bastante discutido e utili-
zado com o fim de justificar a necessida-
de de gerar formas de gestdo diferentes
daguelas adotadas e vigentes na maio-
ria das escolas brasileiras. O termo “co-
letivo” indica, indiscutivelmente, a impor-
tancia de participagdo de todos os pro-
fissionais da escola no desenvolvimento
de seu processo administrativo-pedagé-
gico. Mas nossa escola necessita néo
somente do envolvimento individua! de
cada um de seus profissionais em seu
processo decisério; isto é necessdrio, mas
ndo é suficiente. Este envolvimento deve
compreender também o compartil-
hamento das decisées de cada um des-

ses profissionais com os demais que com
¢
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ele dividem sua drea de trabalho. Um
exemplo desse compar-tilhamento seré
cada professor planejar sua acdo em
cada turma, juntamente, primeiro com
seus colegas de conteldo e, em segui-
da, com aqueles que com ele trabalham
na turma, na série ou no curso. Outro
exemplo seré os diretores, supervisores,
coordenadores compartilharem suas de-
cisbes com os professores que compdem
o corpo docente da escola. A énfase no
coletivo quase sempre minimizou ou des-
prezou o compartilhado, ignorando des-
sa forma dois dos principais aspectos que
peculiarizam a escola(ver item 3.1, deste
texto): a complementaridade e a
suplementarida-de que caracterizam as
atividades de todos os profissionais da

escola.

Tanto a complementaridade como a
suplementaridade exigem que os profis-
sionais compartilhem suas agdes quan-
do pretenderem fomar decisdes em rela-
cdo a politicas, planos, programas, ob-
jetivos e metas que inferfiram nas agdes
de outros colegas. Uma escola compro-
metida com a qualidade em suas ativi-
dades deve enfatizar, igualmente, por um
lado, o aspecto coletivo da prdtica esco-
lar, isto é, deve reconhecer que ninguém
sozinho na escola é capaz de viabilizar

objetivos e metas, sejam eles individuais

ou relativos a instituicdo escolar. Por ou-
tro lado, a definicdo desses planos, ob-
jetivos € metas, como também as deci-
sdes e as acdes necessdrias a sua
concretizacdo devem ser compartithadas
entre fodos aqueles encarregados, na
escola, de cumprir e fazer cumprir as
decisdes tomadas. A relevancia da for-
ma compartilhada de trabalho dos pro-
fissionais da educacéo no clcance dos
obijetivos pedagégicos é salientada por
Waiselfisz (1993, p.21} em seu artigo
sobre a avaliagdo procedida nas escolas
poblicas, através do SAEB, quando, ba-

seado na pesquisa realizada, pergunta:

“Que se pode entender por matriz
organizacional da escola que favorece
o desempenho escolar dos alunos?”
Responde, entre outros aspectos, citan-

do Oakes e Mello, o seguinte:

“existéncia de um projeto pedagd-
gico compartilhado pelos diferentes se-
tores da escola, que organiza as condi-
¢oes de ensino em fungdo de fortes ex-
pectativas em torno da aprendizagem do

aluno”.

Tal énfase, obviamente, traz dificul-
dades, pois estabelecerd limites ao po-
der e & autonomia de cada um dos pro-

fissionais no desenvolvimento das suas
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atividades, sejam eles diretores, super-
visores-coordenadores ou professores.
Tais limitacdes s@o capazes de provocar
conflitos nas relacdes entre 0 CTA e o
Corpo Docente.

A grande diversidade, por exemplo,
de formagdo dos profissionais da educa-
¢do (pedagogos, professores de fisica,

provoca diferencas de concepgdes poli-
ticas em relag@o aos fins e aos meios a
serem utilizados e alcancados na escola
e, dessa forma, com frequéncia dificulta
e, as vezes, torna impossivel a obtencdo
de um consenso em relacdo & definicdo
de uma determinada linha de acéo, e faz
com que haja na escola, por parte de
seus membros, dificuldades na obtencéo
de um acordo em relacdo & definicdo e
operacionalizagdo dos objetivos e metas
dos préprios profissionais e da escola.
Essas diferencas muitas vezes tornam di-
ficeis, quando ndo impossiveis, a articu-
lacdo e a integracdo entre as atividades

e os profissionais.

Ora, se é através das pessoas que as
politicas, objetivos e metas podem ser
implementados e alcancados, flui natu-
ralmente a conclusdo de que a sua
implantacdo e implementacdo depende-

rdo da participacdo e do envolvimento

delas. Sem o desejo, boa vontade e inte-
resse dos profissionais em viabilizar as
politicas, os objetivos e as metas da es-
cola, elas ndo serdo concretizadas. Para
que eles se integrem nos objetivos, me-
tas e politicas de cada setor ou drea da
escola, & necessario que sintam que os
seus obijetivos “refletem seus préprios
valores e necessidades” e que consi-
derem a “recliza¢éo dos mesmos como
a melhor maneira de atender as suas

”

préoprias necessidades e objetivos
(Likert, 1979, p. 215).

Entendemos, também, que a comple-
xidade que caracteriza a escola nos nos-
sos dias torna impraticével a um s6 pro-
fissional, por maior que seja sua capaci-
dade, ter todas as condicées necessérias
para decidir sobre todos os aspectos li-
gados a sua atividade. Daf porque en-
tendemos que a decisdo individual em
situagdes nas quais outros profissionais
na escola estdo envolvidos “tende &
irracionalidade” .{Leandro, 1980, p.12)

Poderiamos, portanto, afirmar que
quanto mais ampla for a consulta de-
senvolvida pelo CTA e quanto mais ela
envolver os professores nas decisdes,
mais racionalidade elas terdo. Os mem-
bros do CTA devem “encorajar os pro-
fessores a participarem das decisées da
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escola, nGo apenas de decisées de rofi-
na, mas também de assuntos importan-
tes” (Sergiovanni & Starrat, 1978, p. 183),
pois estamos certos de que a participa-
¢Go deles em decisdes relacionadas as
acoes de cada membro do CTA aumen-
ta nGo somente a eficiéncia dos mesmos
{Coch & French Jr. apud Argyris, 1975,
p.221), como também a sua satisfacdo
com o CTA e com a escola como um
todo; essa satisfagdo “varia diretamente
com as percepgdes sobre afé que ponto
sdo eles consultados e até onde suas ca-

pacidades sdo valorizadas”(Ricchie &

Miles apud Castro, 1978, p.35).

Essa participacdo predispde os pro-
fessores a uma maior aceitacdo das mu-
dancas institucionais, provoca o aumen-
to da qualidade do trabalho docente na
medido em que se sentem investidos de
maior responsabilidade em relagdo as

suas tarefas docentes.

Né&o somente pela complexidade da
escola dos nossos dias, mas também pelo
crescente interesse dos professores em par-
ticiparem das decisdes da escola nos as-
suntos que lhes dizem respeito, a partici-
pagdo docente torna-se a cada dia mais
necesséria em todos os assuntos que ve-
nham a ter, direta ou indiretamente, re-

lacdo com as suas atividades.{Owens,

c1970, p.103; Stopsky 1978, p.21)

Estudos mostram que a maior parte
dos problemas surgidos na escola, no
que diz respeito as relacdes entre o Cor-
po Docente e o CTA, poderiam ser re-
solvidos com uma maior participag@o do
professor no processo decisério (Castro,
1978, p.35). Como ja salientamos nes-
te texto, o professor satisfeito com a es-
cola em que trabalha obtém um melhor
desempenho em suas atividades e con-
tribui mais e melhor para o alcance dos
objetivos com os quais a escola e seus
profissionais estdo comprometidos.

A participacdo dos professores no
processo decisério compartilhado &,
portanto, fundamental na construgdo de
uma proposta pedagégica de qualida-
de da escola (Falkembach apud Veiga,
1996, p.131-42).

Enfim, a participagdo propicia tam-
bém uma melhor qualidade e um maior
apuro das decisées administrativas, na
medida em que todos que estdo encar-
regados de cumprir e fazer cumprir as
decisdes delas participaram, conhecen-
do-as e envolvendo-se com todas elas.

4.1.2- Os Processos de
Comunicagdo na Escola

Os processos de comunicagdo sé@o
tundamentais, no modo como cada mem-
bro do CTA exerce sua fungdo e como
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se tomam as decisées na escola.{Hall,
1984, p.132-47; Likert, 275).

A escola atinge seus objetivos e me-
tas e implementa suas politicas, atra-
vés da acdo das pessoas que nela tra-
balham. Essas agdes se desenvolvem
néo de maneira individual, mas articu-
lada, coordenada e integrada, isto &,
desenvolvem-se por meio dos proces-
sos de comunicacéo utilizados pelas
pessoas. A forma como se desenvolvem
as comunicagbes entre os membros do
CTA e os docentes é que tornard pos-
sivel ou, ndo, a articulacdo, coorde-
nagdio e integracdo entre eles. Uma das
caracteristicas das organizacées efici-
entes é a forma como se desenvolve o
seu fluxo de comunicacoes. A escola,
pela prépria natureza das atividades,
exige de professores, dirigentes e
supervisores/coordenadores pedagdgi-
cos que se manfenham informados de
todos os aspectos das suas respectivas
atividades. Isso porque a interligacao
dos seus campos de atuacdo é um fa-
tor de grande import&ncia para o al-
cance dos objetivos educacionais.

Os processos de comunicacdo utili-
zados pelos membros do CTA tém gran-
de influéncia, em algumas situagdes
decisivas, na definicdo do clima como
o percebem os professores. Neste pro-
cesso € possivel identificar pelos me-

nos duas dimensdes que mostram a im-
porténcia, para a formacéao do clima,
da forma como professores e membros
do CTA se comunicam no dia-a-dia da
escola:

A primeira é a forma como o mem-
bro do CTA emite a mensagem. A for-
ma como a mensagem, oral ou escrita,
é elaborada e é expedida é de grande
importdncia para a sua compreensdo.
Correc@o da linguagem, clareza na
redagdo ou na exposicdo oral e objeti-
vidade s@o requisitos minimos quando
da elaboracdo e transmissdo de uma
mensagem.

A segunda diz respeito ao grau de
aceitagdo ou rejeicdo dessa mensagem
pelos docentes. A mensagem, quando
emitida por um ou mais membros do
CTA, pode sofrer, pelo menos, dois ti-
pos de influéncia ou “ruido” (Stoner &
Freeman, 1992, p.387-95) que podem
dificultar ou mesmo impedir a compre-
ensdo da mesma: uma diz respeito &
linguagem utilizada, como | comen-
tamos, e a outra se refere & influéncia
das pressuposicbes ou mesmo precon-
ceitos que os membros do CTA e do
Corpo Docente sustentam entre si. Pres-
suposigdes ou preconceitos de ordem
estética, racial, social, politica, sexual
(Gomes, 1995, p.157; Vargas, 1993)
e outros, desenvolvidos por uma das
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partes em relacdo & outra (Vianna &
Ridenti apud Aquino, 1998, p.101} sGo
capazes, muitas vezes, de distorcer de
tal forma os objetivos e os termos da
mensagem emitida, que o destinatério,
um professor, pode perceber a mensa-
gem de uma forma totalmente contrd-
ria aos objetivos pretendidos pelo mem-
bro do CTA; acrescente-se ainda que
esses preconceitos e essas pressuposi-
¢Hes sdo poderosos fatores geradores
de climas inadequados & pratica de
ambos na escola. Na medida em que
o professor acredita ou ndo na capaci-
dade do membro do CTA, confia ou
ndo nele ou mantém ou ndo relacdes
de afetividade com ele, mais facilmen-
te ou ndo aceitard a sua mensagem.
Da mesma forma, se o membro do CTA
confia ou ndo no professor, acredita ou
ndo na sua capacidade ou mantém ou
ndo relacdes afetivas com ele, as men-

sagens emitidas serGo sempre transmi-

tidas e recebidas com grande confian-
ca ou ndo. Tal confianga ou ndo, de
um para outro, pode tornar-se ou ndo
uma barreira para a compreensdo da

mensagem.
5- As Competéncias®

Em decorréncia do exposto, e numa
tentativa de sintese, tentaremos caracte-
rizar que competéncias cada membro do
CTA deverd fer para que seu trabalho de
ocomponhomenfo, assisténcia, coorde-
nacdo e orientacdo obtenha os éxitos de-
sejados. Indicamos pelo menos trés: A
Competéncia Politica, a Competéncia Hu-
mana e a Competéncia Técnica.
(Sergiovanni & Starrat, 1978, p. 55;
Sergiovanni & Carver, 1976, p.9-10;
Mello, 1983, p.34-43; Saviani, 1973;
1985, p.121; Falcdo Filho, 1985; Katz,
1986, p.7-22; Candau, 1983; Morgan,
1996, p.145-204).

6 O uso do termo competéncia tem gerado nos dltimos anos uma certa polémica ou mesmo um
certo “maremoto semantico” (Isambert-Jamanti apud Ropé & Taguy, 1997, p.131) Recentemente
Ropé e Tanguy contribuiram de maneira profunda para uma discussdo do termo oo salientarem o
cardter polimorfo e polissémico que caracteriza o termo competéncia (Ropé & Taguy, op.cit. p.21;
Isambert-Jamanti, op.cit. p.111); Esses aspectos mostram a necessidade de se “reconhecer que @
plasticidade desse termo & um elemento da forca social que (o) reveste e das idéias que veicula”
(Ropé & Taguy, op.cit. p.16). Corroborando a idéia dos autores citados, indiscutivelmente uma das
conseqiéncias dessa forca é que “o uso da nocdo de competéncia ndo deixa de evocar o da nogdo
de formacao (& qual @ nocdo de competéncia estd, alids, muito ligada)...” (idem, p. 17); Enfim, como
reconhecem os referidos autores “a utilizaggo desse termo aumentou entre os especialistas das
ciéncias sociais, que o empregam, na maior parte dos casos, no plural para designar os conteddos
particulares de cada qualificagdo em uma organizagdo de trabalho determinado, isto é revestir o
mesmo sentido que aguele em uso nos meios profissionais e educacionais”. {idem, p.22)
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A competéncia politica identifica a ca-
pacidade dos membros do CTA, coletiva
ou individualmente, de ver a escola, a
sociedade e o sistema educacional como
um todo. Inclui o entendimento e a com-
preensdo de que a escola e todos os que
nela militam sdo interdependentes, ndo
sé entre si, mas também em relacéo ¢
sociedade. A competéncia politica dos
membros do CTA pressupde o entendi-
mento e a compreensdo de que a esco-
la, através dos alunos, diretores,
orientadores, professores, supervisores/
coordenadores pedagégicos e demais
membros se inserem num contexto mai-
or, a sociedade, e o entendimento de que
essa sociedade também é permeada e
dependente de um sistema politico, soci-
al e econémico.

Enfim, a competéncia politica pressu-
pde que o membro do CTA conheca e
compreenda as causas e as conseqUénci-
as de toda essa interdependéncia em seu
trabalho com os professores e alunos.

A competéncia humana baseia-se na
capacidade de os membros do CTA
trabalharem de maneira eficaz e efici-
ente com os professores, em base indi-
vidual e em situagdes de grupo. Essa

competéncia exige considerdvel compre-
ensdo, aceitagdo, empatia e considera-
¢@o pelos outros. Seu conhecimento bd-
sico inclui facilidade para motivar os
professores, desenvolver atitudes favo-
raveis ao trabalho educativo, conheci-
mento e dominio de dindmica de grupo
e preocupacdo permanente com as ne-
cessidades humanas e o desenvolvimen-
to das pessoas.

A competéncia técnica supde compre-
ensdo e proficiéncia em métodos, pro-
cessos, procedimentos e técnicas de or-
ganizacdo do trabalho.

Essas trés competéncias estdo presen-
tes ao mesmo tempo em todas as acdes
de cada membro do CTA. Pode aconte-
cer, entretanto, que em determinado mo-
mento da prética do membro do CTA uma
ou duas das competéncias possa(m)
ser{fem) mais exigida(s) que a outra ou as
outras, mas todas as trés estardo sempre
presentes, de forma integrada. O domi-
nio dessas competéncias propiciard a cada
membro do CTA as condi¢des necessdri-
as para o exercicio das fungdes de acom-
panhamento, assisténcia, orientacéo e co-
ordenacgdo das atividades desenvolvidas
na escola pelos seus profissionais.
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ABSTRACT

This article analyses the conditions in which the education professionals at school,
develop their activities and the influences that they suffer during their searching of results
that they once have committed to. With this objective it deals with the relationship between
the school and the politics, social and economic context, identified as the external
environment, in which the school and its professionals are inserted in. After analyzing the
external environment the article deals with the daily school reality, identified with the
expression Internal Environment, where the professionals exercise their activities. The
Internal Environment study begins in the identification of two structures, an explicit one,
called formal bureaucratic structure and other, identified as “not formal”. The text goes
deeper into the relationship between those structures and its more important consequences:
The formation of the culture, the under cultures and the school organizational ambient,
as well as, the importance of these consequences to the obtainment of the school and ifs
professionals resulfs.

Keywords: Education professionals — Infernal environment — External Environment —
Organization structures — Culture — Organization Climate.

RESUMEN

Este articulo analiza las condiciones en que los profesonales de la educacién en
la escuela, desarrollan sus actividades y las influencias que éstos sufren durante la
bosqueda de resultados con los cuales se comprometieron. Con este objetivo abarca
los relaciones entre la escuela y el contexto politico, socio y econémico, identificado
como Ambiente externo, en el cual la Escuela y sus profesionales estén inseridos;
Después de analizar el ambiente externo el articulo trata de la realidad cotidiana de
la escuela, identificada con la expresién Ambiente Interno, donde los profesionales
ejercen sus actividades. El estudio del Ambiente Interno parte de la identificacion de
dos estructuras, una explicita, denominada estructura formal burocrdtica y otra,
implicita, identificada con la expresién “no formal”; El texto profundiza en las
relaciones entre estas estucturas y las de sus mds importantes consecuencias: La
formacién de cultura, de las subculturas y del clima organizacional de la escuela,
asi como la importancia de estas consecuencias para la obtencién de los resultados
de la escuela y de sus profesionales.

Palabras-clave: Profesionales de la educacién — Ambiente interno — Ambiente externo
_ Estructuras organizacionales — Cultura — Clima organizacional.
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