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A reciprocidade intrinseca entre gestdo democr ética e projeto
politico-pedagogico

atentativa de delinear os contornos de uma praxis social voltada paraa

emancipagdo dos sujeitos e para a democratizagdo da sociedade, o

empreendimento tedrico de Jirgen Habermas, consubstanciado na
Teoria da Acao Comunicativa, propde-se a reconstruir a unidade dialética da
relacdo teoria e prética na coordenacdo das agdes e, deste modo, mediante a
consideragdo do componente comunicativo da razdo, constituir uma
fundamentacdo normativa da teoria socia critica. A partir do estabelecimento de
uma mudanca paradigmética® - do paradigma da raz&o instrumental para o
paradigma da raz8o comunicativa -, a teoria habermasiana fundamenta-se na
linguagem e na competéncia argumentativa dos sujeitos, 0s quais, uma vez
envolvidos em constante interacdo lingiistica, nas relagdes sociais estabel ecidas,
visando um consenso racional a ser conquistado através de processos
comunicativos, participam efetivamente da construcdo de contextos
democréticos, argumentativamente estabelecidos’. A busca pelo consenso
racional, operacionalizado através de trocas intersubjetivas e argumentativas,
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implica o desenvolvimento de uma ética discursiva constituida em torno de
alguns principios orientadores da agdo social, os quais configuram uma
pragmética universal, capaz de esbocar uma agdo politica que se gjuste aos
critérios de racionalidade e de autonomia democrética. Entretanto, as
possibilidades efetivas de trocas intersubjetivas, orientadas para uma agéo
politica integrada com base comunicativa, apresentam-se sufocadas por
imperativos funcionais de autoregulagio proprios do sistema socia. E nesta
perspectiva paradigméatica que, ao longo deste trabalho, procuro tematizar as
questdes tedrico-préticas em torno da construgdo e gestdo democrética do projeto
politico-pedagdgico da escola publica.

Com efeito, na perspectiva do marco tedrico habermasiano, o procedimento
democratico, constitutivo da esfera publica®, emerge como fundamento
normativo necessario’, ndo somente para a legitimacdo da ordem institucional,
mas sobretudo para ainstauragdo processual de uma agdo politica emancipatéria.
Deste modo, considerando o cardter que institui a legitimidade do processo
democratico, no que se refere especificamente ao contexto escolar, a permanente
constru¢do democratica do projeto politico-pedagégico deve ser fonte de
normatizacdo legitima da préxis escolar e ndo um simples meio factual de
organizagao dainstituicdo. Entretanto, além disso, em virtude do nexo necessario
entre teoria e prética, pelo qua ndo se pode desvincular emancipacdo e
democratizacdo, o projeto politico-pedagdgico, por seu primado na instituicdo
escolar, ndo apresenta apenas uma forca legitimadora, mas apresenta
potencialmente uma forca emancipatéria, a medida que se constréi
democraticamente.

Portanto, concebo o projeto politico-pedagdgico como expressao operativa
de uma intencionalidade ético-politica e pedagdgica compartilhada e assumida
consensualmente por todos os sujeitos de agdo envolvidos na praxis escolar, no
exercicio de sua soberania. Desta forma, pensar a possibilidade da construgéo do
projeto politico-pedagdgico mediante processos autoritarios e centralizadores
implica necessariamente numa contradicdo féctica entre a institucionalizagdo
ilegitima de uma ordem de dominacdo e o desenvolvimento de uma agéo
emancipatéria, a qual tem na democracia substantiva o seu fundamento
normativo. Aliés, o préprio conceito de soberania popular traz em si um contetido
radical mente democrético, o que, por sua vez, engendra o conceito de autonomia
politice®. Neste sentido, portanto, a gestdo democrética e o projeto politico-
pedagdgico apresentam-se como interfaces indissocidveis de uma praxis
verdadeiramente emancipatéria que se pode implementar na coordenacdo das
acOes desenvolvidas na escola publica

Ora, ao considerar a reciprocidade necesséria entre gestdo democrética e
projeto politico-pedagdgico, ou de outra maneira, que a gestdo democratica da
escola constitui-se como uma exigénciaintrinseca do projeto politico-pedagdgico

268



Bianco Zalmora Garcia

€ que, por sua vez, a realizagdo do projeto politico-pedagbgico exige
necessariamente a democratizag&o efetiva da sua gestdo na escola, ndo se pode,
pois, conceber a legitimidade de um projeto politico-pedagdgico, associando-o a
uma gestdo autoritéria e antidemocrética, constituida por mecanismos de
cooptacdo ou de coercdo, que se configuram dentro de um modelo centralizador
de organizag&o da escola e do proprio sistema educacional naqual seinsere.

Apropriando-me de algumas premissas significativas dateoria habermasiana,
concebo a escola como espaco comunicacional, em cuja préxis se pode
vislumbrar a existéncia de um potencial emancipatério e uma racionalidade, em
estado prético, incrustados nas estruturas das interacBes linglisticas
desenvolvidas nas relagdes de reciprocidade e cooperacdo que se constituem
necessariamente nos processos participativos de tomada de decisBes, de
conducdo das acles e de avaliacdo institucional. Este potencial pré-reflexivo e
esta racionalidade contém um substrato ético-normativo imprescindivel para
coordenar a agdo socia desenvolvida na escola, mediante a mobilizacgo das
liberdades comunicativas. Portanto, nesta perspectiva, para que se possa
desenvolver as estruturas comunicativas da escola, o projeto politico-pedagdgico
da escola publica apresenta-se como a possibilidade de uma intervencédo
i ntersubj etivamente construida através de agBes coordenadas dentro de processos
comunicativos, os quais, tendo por condicdo de sua efetivacdo a autonomia da
escola em relagdo ao sistema educacional, em seus diversos niveis, configuram
relacBes de solidariedade e de cooperacdo, pautadas em acordos normativamente
estabelecidos no sentido de uma gestdo escolar efetivamente democrética.
Entretanto, ndo se pode deixar de constatar que, a partir do conceito
habermasiano de colonizacdo do mundo vivido, as possibilidades de troca
intersubjetiva no fluxo das agdes orientadas para a construcéo do projeto politico-
pedagdgico associadas aos processos constitutivos da gestdo escolar apresentam
obstrucdes patoldgicas, decorrentes das invasdes sistémicas sobre 0s espacos
comunicativos da escola, as quais ampliam os dominios de uma racionalidade
instrumental. Ora, as iniciativas participativas desenvolvidas nos processos de
construcdo do projeto politico-pedagogico, associadas a efetivacdo de préticas
democréticas de gestdo escolar, permitem resgatar aqueles dominios de acéo (e
racionalidade) comunicativa sufocados pelos imperativos sistémicos que
impuseram uma burocratizagdo da escola publica, alicercada na |6gica da
racionalidade instrumental.

De fato, apesar das invasies sistémicas, é possivel visualizar parcial ou
totalmente, no processo de construcdo do projeto politico-pedagdgico, articulado
aos procedimentos democraticos de gestéo escolar, espacos ndo-coercitivos que
possibilitam a realizacdo das acBes coordenadas pelo entendimento
intersubjetivo, em processos interativos, concomitante as agdes coordenadas por
conexdes funcionais, praticadas no cotidiano escolar.
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A autonomia como condi¢cdo de possibilidade de processos
democr aticos voltados para a construcdo e gestdo do projeto
politico-pedagdgico

Em virtude da concepgéo da escola como o espaco publico onde, através de
processos eminentemente democréticos de tomada de decisdo, implementados
nos diversos momentos interdependentes de planejamento, execucdo e avaliaco,
0 projeto politico-pedagogico deve se fazer coletivamente, o que pressupde uma
efetiva autonomia para se alcancar um entendimento compartilhado acerca dos
valores e normas, que configuram a intencionalidade ético-politica da acdo
educacional assumida por todos os sujeitos de acdo presentes nos diversos
segmentos envolvidos no cotidiano da escola (prética de entendimento), bem
como alinhavar um compromisso coletivo acerca dos objetivos e metas a serem
alcancados (prética de negociacdo). E, por suavez, dialeticamente, estes mesmos
processos, que pressupdem a autonomia como condicdo de sua possibilidade,
resgatam-na e consolidam-na processua mente de forma mais ampla e radical.

Assim, o projeto politico-pedagdgico, construido mediante processos de
acao-reflexdo-acdo co-participada, deve determinar os parémetros da relacdo da
escola com o sistema, em cujo quadro normativo-legal-institucional se insere, e
das relacdes interpessoai s de poder que se desenvolvem no cotidiano escolar, nos
eixos administrativo, financeiro e pedagogico. Por este modo, compreende-se a
exigéncia de uma reestruturagdo organizacional capaz de proporcionar as
condicBes favoraveis para a implementacdo de mecanismos efetivos de
participacdo, distribuicdo e descentralizacdo do poder de decisdo e controle das
acles, nos niveis micro e macro-institucionais da gestéo educacional, de modo
gue a autonomia na relacdo escola-sistema possa se tornar realmente factivel e,
conseqiientemente, a escola publica possa construir e gerenciar coletivamente seu
projeto escolar. Tais processos devem ser constituidos permanentemente, uma
vez que, considerando a temporalidade e conseqlente provisoriedade dos
principios normativos, diretrizes e estratégias definidas coletivamente, a
construcdo do projeto politico-pedagdgico se reveste de um carédter inconcluso,
permanentemente aberto.

José Mério Pires Azanha, ao delinear o grave problema da escola publica
decorrente das interferéncias homogeneizadoras do sistema educacional, afirma:

“A questdo da autonomia escolar e de seu desdobramento num projeto
pedagdgico € como problema, tipico da escola piblica que, a ndo ser em
rarissimas excegoes, integra uma rede de escolas e, por isso, estd sempre
sujeita a interferéncias de érgéos externos responsaveis pela organizagéo,
administragdo e controle darede escolar. Essasituacdo ndo é, em s mesma,
negativa, mas freqlientemente acaba sendo, porque 6rgdos centrais, com
maior ou menor amplitude, tendem a desconhecer a peculiaridade de
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digtintas situagbes escolares e decidem e orientam como se todas as
unidades fossem idénticas ou muito semelhantes. A conseqiiéncia mais
Obvia e indesgjavel de tentativas de homogeneizagdo daquilo que é
substantivamente heterogéneo € o fato de que as escolas ficam ou sentem-
se desoneradas da responsabilidade pelo éxito de seu proprio trabalho, ja
gue ele é continuamente objeto de interferéncias externas, pois ainda que
essas interferéncias seam bem intencionadas ndo levam em conta que a
instituicdo ‘escola publica é uma diversidade e ndo uma unidade” (1998:
3-4).

Recentemente promulgada no Brasil, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional (Lei N° 9.394/96), em vigor, representa um significativo
progresso, ja que pela primeira vez um documento legal apresenta referéncias
explicitas sobre a necessidade de que cada escola, ho exercicio de sua autonomia,
elabore e execute coletivamente a sua propria “proposta pedagégica’®. O artigo
12° (inciso 1)’ estabel ece como incumbéncia primordia da escola a elaboracdo de
sua “proposta pedagogica’ e os artigos 13° (inciso 1)® e 14° (incisos | e II)°
estabelecem que essa “proposta pedagogica’ ou “projeto pedagdgico” € uma
tarefa coletiva, na qual devem colaborar professores, outros profissionais da
educacdo e as comunidades escolar e local. Neste sentido, a Lei n.° 9.394/96
evidencia a necessidade de desburocratizar a Educagéo, promovendo a
descentralizacdo do sistema e imprimindo maior autonomia aos estados,
municipios e as escolas.

Apesar deste avanco significativo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional ndo se pode deixar de considerar que a autonomia ndo € apenas
outorgada por instrumentos legais, mas sobretudo conquistada e construida.
Neste sentido, ao desenvolver uma andlise da autonomia da escola como um
conceito operacional, Carmen Moreira de Castro Neves (Neves, 1996: 115).
afirma que, nos processos de descentralizagdo administrativa dos sistemas
educacionais, a autonomia é outorgada a medida que a lei cria facilitadores
institucionai s e encaram os agentes escolares como sujeitos da acdo institucional,
0 que lhes confere uma legitimidade maior e permite-lhes um fundamento legal
para negociar 0s mecanismos que possibilitam o exercicio da autonomia. Tais
mecanismos, aém das préprias normas e parametros legais, constituem-se em
recursos humanos, financeiros, infra-estrutura material. Entretanto, tanto a lei
como os demais mecanismos n&o bastam por si s para assegurar a autonomia. E
preciso, simultaneamente, vontade e decisdo politica dos dirigentes maiores dos
sistemas e competéncia dos sujeitos de agdo da escola em consolidé-la. Levando
em conta o0 carater operacional de autonomia, ndo basta considera-la apenas a
partir de sua dimensdo ético-politica, mas também em sua dimensdo técnica: por
sua complexidade, a referida autora entende que:
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“Por ser um fato politico, filosofico, administrativo, econdmico, juridico,
sociocultural e pedagdgico, a autonomia € uma categoria densa, que exige
alto grau de compromisso e de competéncia ético-profissional. Dessa
forma, ndo basta outorgar autonomia e investir em infra-estrutura (...): €
preciso que os atores ingtitucionais sejam capazes de exercéla A
capacidade traduz-se ndo s6 em habilitagdo, como também em habilidades
para buscar elaborar e processar informagfes, desenvolver argumentos,
analisar criticamente, negociar, liderar, incentivar a inovagdo, viabilizar
experiéncias, estar em sintonia com 0s avangos tecnol 6gicos e as modernas
técnicas de gestdo, orcamento e desenvolvimento organizacional, dentre
outras’ (Neves, 1996: 115s).

Considerando que a questdo da autonomia ndo se esgota num conjunto de
condicles para sua operacionalizacdo, José Mério Pires Azanha enfatiza:

“E preciso uma clara consciéncia (...) de que a autonomia ndo é algo a ser
implantado, mas, sim, a ser assumido pela propria Escola. N&o se pode
confundir, ou permitir que se confunda, a autonomia da Escola com apenas
a criacdo de determinadas condi¢des administrativas e financeiras. A
autonomia escolar ndo serd uma situacdo efetiva se a propria Escola ndo
assumir compromissos com atarefa educativa’ (Azanha, 1993: 45).

Na verdade, a autonomia da escola apresenta-se como uma tematica cuja
importancia mostra-se cada vez mais crescente, refletindo umatendénciamundial
encontrada na dindmica das modernas organizacfes publicas ou privadas. Neste
sentido, Carmen Moreira de Castro Neves salienta que a aceitacao da autonomia,
longe de significar a adocdo de uma mera descentralizacdo administrativa,
implica uma ruptura radical ho modo tradicional de compreender a estrutura
politico-administrativa educaciona e, deste modo, “impde um novo padrdo de
politica, plangjamento e gestdo educacionais, tanto do ponto de vista da escola
como dos sistemas de ensino” (Neves, 1996: 96s).

A racionalidade comunicativa presente nos processos
participativos: a participacdo como fundamento normativo

Nadja Hermann Prestes ressdlta que, naformulagéo habermasiang, araciondidade
surge de um processo efetivo de comunicago gue ocorre entre individuos Stuados num
contexto historico-politico, que compartilham o mundo vivido. O raciond néo diz respeito
exclusvamente aquel as deci ses edtratégi cas paraatingir determinados fins, masinclui os
agpectos éico-formativos e estético-expressivos. Baseia-se no entendimento racional
obtido pelos participantes da comunicacdo, que se da através da linguagem, sobre a
compreensdo de fatos objetivos e sociais. Aracionaidade ndo tem mai's seu fundamento
Ultimo no sujeito, mas no mundo préico eintersubjetivo (Prestes, 1996: 294).
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Defato, aracionalidade comunicativa fundamenta-se nas préticas interativas,
mediatizadas linguisticamente, desenvolvidas por sujeitos comunicativamente
competentes. Neste sentido, ela se manifesta nos consensos ou acordos obtidos
pelos sujeitos que preservam tdo somente regras pragméticas imanentes a
comunicac8o. Para ativar os poros de uma racionalidade comunicativa na préxis
escolar é preciso, portanto, ter em conta que ela somente emerge na prética
comunicativa realizada cotidianamente, o que permite indicar algumas
possibilidades procedimentais relativas a reconstrucéo racional das préticas que
se podem implementar na direcdo de um modelo comunicativo de gestdo da
escola configurada pelo seu projeto politico-pedagdgico.

Em geral, quando se discutem os problemas procedimentais relacionados ao
projeto politico-pedagdgico, o foco central da discussdo recai sobre as formas
estratégicas de participacéo efetiva dos sujeitos da agdo pertencentes aos diversos
segmentos envolvidos no cotidiano escolar ao longo de todo processo de sua
construgdo. Sem divida, ndo ha objecdo quanto ao fato de que a problematica
recaia sobre a participacdo como fulcro do processo decisorio, nas acoes de
plangamento e de avadiagdo da praxis escolar, no sentido da definicdo e
redefinicdo das diretrizes relacionadas a organizagdo da escola e,
conseqlientemente, da gestdo democrética de sua prética educativa. Todavia, 0
gue se constata factual mente nas préti cas desenvol vidas nas escolas € um enfoque
instrumental da participagdo, subjacentes aos processos de construgéo e gestéo do
projeto politico-pedagdgico da escola. Distanciando-me de uma equivocada
concepcdo instrumental de participacdo, que a torna um mecanismo externo ou a
margem do conjunto das praticas desenvolvidas, entendo a participagdo como
constitutiva das praticas dial 6gicas voltadas para o entendimento intersubjetivo e
que, portanto, encontra na racionalidade comunicativa o substrato ético de sua
dinamicidade. Por sua vez, é justamente esta racionalidade comunicativa que
torna a participacéo o fundamento normativo para a instaurag@o processua de
contextos democréticos, argumentativamente estabel ecidos, no cotidiano escolar.

Neste sentido, afirma Nadja Hermann Prestes:

“O fundamento da agéo dial égica encontra-se na participagéo do sujeito em
um mundo compartilhado com outros sujeitos. Isso tem validade para as
diferentes instancias no processo pedagdgico, sga no plano da relacdo
professor-aluno sgja no plano da definicdo da politica educacional, da
administragd@o e da relacdo com outras &reas do conhecimento cientifico”
(1997: 230).
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A instrumentalizagdo da participacéo e o esvaziamento do
conceito de autonomia: a descentralizagdo como estratégia
sistémica

Todos os estudos ou ensaios recentes enfatizam a necessidade emergencial de
reorganizacdo ingtitucional dos sistemas educacionais a ser desenvolvida em dois
eixos. a descentralizacdo e a integracdo (Silva, 1993: 24-27)%, considerando a
escola como locus privilegiado desta reestruturagéo, o que consiste basicamente
no deslocamento do centro de decisdo do nivel central para as unidades que
prestam diretamente o servico educativo. De fato, por um lado, ndo se pode
deixar de considerar que as estruturas centralizadoras e burocréticas da
administragdo piblica do ensino sgjam uma das condi¢des que impedem a
redlizacdo de espacos de autonomia das escolas publicas cada vez mais
ampliados. No entanto, por outro lado, & preciso compreender que ta
consideracdo ndo abarca toda a complexidade do problema. De qualquer forma,
a questdo que se coloca é a seguinte: as agOes politicas a que se referem as
iniciativas estratégicas de descentralizagdo administrativa dos sistemas
educacionais asseguram a ampliac&o efetiva dos espagos da autonomia da escola?
N&o obstante areconhecida relevancia das reformas que atual mente se processam
neste sentido, entendo que tais iniciativas descentralizadoras quando configuram
estratégias voltadas exclusivamente para a racionalizagdo funciona do aparato
técnico-administrativo, supostamente como base para o aperfeicoamento da
qualidade do ensino, ndo atingem o ponto nodal da problemética em torno de uma
politica educacional orientada paraaautonomiada escola. Ora, ndo se pode negar
que a ampliagdo dos espacos de autonomia politica da escola, em seu carater
relacional e operacional, constitui-se em estratégia necessaria para implementar
uma democracia substantiva. Entretanto, ndo se pode deixar de reconhecer a sua
complexidade devido aos seus desdobramentos relacionados aos eixos
administrativo, financeiro e pedagdgico da organizacdo escolar, em cujatramade
relacBes macro-institucionais e micro-institucionais se constituem.

A necessé@ria ampliagdo dos espacos de autonomia da escola* implica o seu
direito em elaborar e gestar coletivamente o projeto politico-pedagdgico,
congtituindo a sua identidade ingtitucional, com a participacdo efetiva da
comunidade escolar nos processos de decisdo, execucdo e avaliagdo. Em outras
palavras, a escola publica passa a ser pensada como portadora de identidade, o
gue significa, principalmente, reconhecé-la como portadora de um projeto de
acdo construido coletivamente.

Dentre as préticas que se tém generalizado nos Ultimos anos nas redes
oficiais de ensino publico em nosso pais, destacam-se as iniciativas de
democratizacdo dos processos de decisdo internos da escola. Diferentes
encaminhamentos tém sido dados nessa direc&o, dentre os quais se pode destacar,
no tocante aguelas medidas mais permanentes e abrangentes, a constituicdo de
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Orgaos colegiados compostos por representantes dos diferentes segmentos que
estédo envolvidos com a unidade escolar: direcdo, professores, funcionarios,
alunos e pais de alunos. Na verdade, ndo se pode deixar de considerar que a
escola, tradicionalmente distanciada da comunidade externa, ainda resiste a
entrada da populagdo, ressalvando aqueles esforcos louvéveis para participacao
popular no Conselho de Escola e outras insténcias representativas. Entretanto
observa-se, narealidade, que os professores e, sobretudo, diregdo e membros das
equipes administrativas das escolas, mesmo que em seus discursos se mostrem
abertos ao dialogo com a “comunidade”, de fato acabam por erguer uma grande
quantidade de obstaculos a participacdo. Ainda possuem uma visgo utilitarista da
participagdo da populacdo, na forma de méo-de-obra gratuita ou de massa de
manobra para a legitimacdo de procedimentos adotados arbitrariamente, o que
termina por levar a uma presenca apenas episidica e acritica dos usuérios da
escola em seu interior. Freglentemente, as melhorias acangadas na escola,
através da participagdo da populagdo, pertencem sobretudo ao campo das
questdes materiais e financeiras relacionadas a organizagéo funcional da escola.
Mas, as questdes tedrico-préticas, de cunho didético-pedagdgico -cerne de um
projeto politico-pedagbgico- e por isso extremamente relevantes para o
desenvolvimento qualitativo do processo educacional, sdo abordadas
tangencialmente. Certamente, esta posicdo ndo vem desconsiderar que o
encaminhamento acertado de questGes administrativas possa contribuir para a
geracdo de condices mais satisfatérias para o funcionamento da unidade de
ensino, o que, por sua vez, pode levar ao avanco pedagdgico.

Dai, como se pode notar, a participagdo e, por decorréncia, a gestdo
democrética, podem ter duas abordagens distintas: (a) na perspectiva
instrumental ou (b) na perspectiva substantiva ou ético-politica. Nao posso deixar
de considerar que, a meu ver, a problematica da maioria dos discursos
supostamente democratizantes que tematizam a participagdo na gestéo escolar
com énfase apologética, talvez por caréncia de um aporte tedrico adequadamente
elaborado ou por interesses estratégicos técitos, sobrepdem a perspectiva
instrumental a perspectiva substantiva de participacdo. Deste modo, esvazia-se a
participacdo de seu contelido tedrico-prético, tornando-a uma mera adjetivacéo
metodoldgica aos processos de construgdo e gestdo do projeto politico-
pedagdgico. Disto decorre a instrumentalizagdo das instancias de representagdo
na organizacdo escolar, tais como, Conselho de Escola, Associacdo de Pais e
Mestres, Grémio Estudantil, Conselhos de Classe e outros, legitimando préticas
verticalizadas, fragmentadas e autoritarias encobertas sob o véu discursivo dos
jargdes democraticos.

Esta visdo utilitarista, voltada para a instrumentalizagdo da participacéo da
comunidade na escola, vem confirmar a expulsdo da agcdo comunicativa,
substituindo-a pela agdo estratégica, que prescinde de atos intersubjetivos,
mediatizados linguisticamente, para a coordenacdo normativa da acdo. Em lugar
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de se promover o entendimento e a solidariedade entre todos os sujeitos de agéo
envolvidos na praxis escolar, através de mecanismos argumentativos,
desenvolve-se 0 agir instrumental, estrategicamente voltado para consecucéo de
determinados fins adequados aos interesses sistémicos. De fato, para a
descolonizac8o da escola, resgatando a sua infra-estrutura comunicativa,
considero que ela deveria proporcionar e institucionalizar espacos formais ou
informais de efetiva participacdo para que os educadores, profissionais de apoio
administrativo, pais e alunos possam se reunir e estudar um determinado assunto,
aprofundando temas e trocando experiéncias, avaliando agtes desenvolvidas ou
em desenvolvimento, orientando-se para formas de atuagdo individuais/col etivas
no trabalho pedagdgico, bem como de superacéo de problemas encontrados no
cotidiano escolar. O que quero enfatizar € que o fundamento normativo das agdes
dialégicas promovidas no cotidiano escolar encontra-se na participagdo dos
sujeitos de agdo envolvidos, numa relagdo de intersubjetividade linglistica,
voltada para o entendimento, 0 consenso, a solidariedade e compromisso
cooperativo, que consolidam um processo permanente de construcdo do projeto
politico-pedagogico. Isso tem validade para as diferentes instancias da gestéo
escolar, sgja no plano administrativo-politico, seja no plano didéti co-pedagdgico.

A busca de uma efetiva autonomia e democratizagdo da Escola publica
implica em mudangas estruturais e funcionais que, por sua vez, demandam um
novo paradigma organizacional que certamente podera ser encontrado na teoria
da ac&o comunicativa de Jirgen Habermas. No contexto da teoria habermasiana,
0s mecanismos que buscam coordenar as acles através de processos
comunicativos, no sentido de alcancar o entendimento, surgem como uma reacéo
aos processos de colonizago sistémica que atingem, cada vez mais, as esferas
plblicas e privadas nas sociedades capitalistas contemporaneas e que sdo
responsaveis por um crescente nimero de patologias que caracterizam estas
sociedades. No caso da escola? a teoria habermasiana permite delinear a
compreensdo de seu processo de burocratizagdo. Este processo tem como
conseqliéncia uma série de patologias, uma vez que 0s mecanismos sistémicos
ndo fornecem os instrumentos mais adequados para lidar com os problemas
préaticos que dependem essencialmente, para sua solucdo, de processos
comunicativos de busca de entendimento. A Unica saida terapéutica para sanar
estas patologias € a reconquista dos espagos interacionais que lhe foram
usurpados pelo sistema. Assim, as iniciativas participativas desenvolvidas e
institucionalizadas no processo de construgcdo permanente do projeto politico-
pedagdgico e de sua gestéo possibilitam a escola, enquanto esfera do mundo
vivido, resgatar aquel es dominios comunicativos sufocados por uma organizagéo
burocrética e autoritaria, abrindo espaco para que a coordenagdo das acles se dé
através de procedimentos interativos, promovendo seu papel deintegragdo social.

Em todos os estudos mais recentes, que associam 0 desenvolvimento do
projeto politico-pedaggico aos processos de gestdo democrética, encontram-se
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principios e conceitos significativos relacionados a pressupostos procedimentais
necessarios para operacionalizar democraticamente a coordenacdo normativa da
praxis escolar, tais como, descentralizagdo e desconcentracdo do poder de
decisdo que possibilitem o plangjamento participativo, instauracdo de contextos
institucionais que assegurem a horizontalidade, o didlogo e a interatividade,
trabalho coletivo, cooperativo e solidario, dentre outros que, iguamente,
apresentam-se contrarios aquelas formas autocréticas, verticalizadas e
centralizadoras de planificacdo e de administrac8o, fundadas na separacéo entre
0s que decidem e agueles que executam.

Entretanto, observa-se também que, de uma forma cada vez mais acentuada,
nos discursos oficiais que acompanham os ensaios de reforma administrativa e,
sobretudo, aqueles relacionados as politicas educacionais de alguns sistemas de
ensino publico em seus diferentes niveis municipal, estadual ou federal, efetuados
em gestbes mais recentes, estes pressupostos vém ganhando uma nova
apropriacdo, a partir de seu enquadramento em uma légica determinada
unidimensionalmente pela racionalidade técnico-instrumental que, por sua vez,
esvazia-0s de sua significagdo ético-politica e pedagégica. Neste sentido,
considerando as reformas educacionais propostas pelo setor publico, cuja
tendéncia gera se volta para a descentralizacdo dos poderes de decisdo e
dinamizacdo da capacidade de coordenacdo e plangjamento da instituicdo de
ensino, destaco que, em geral, as proposi¢cdes que convergem para modelos
alternativos de gestdo educacional, calcados em formas mais flexiveis,
participativas e descentralizadas de administragcdo dos recursos e das
responsabilidades constituem-se em orientagBes administrativas cujo referencial
€ a realidade desenvolvida nas empresas privadas. S&o modelos alicergados na
busca de melhoria da qualidade da educacéo que, embora apresentem um caréter
vago, variando seu significado em diferentes contextos, entende-se como
objetivo mensuravel e quantificavel em termos estatisticos, que podera ser
alcancado a partir de inovagBes incrementais na organizagdo e na gestdo do
trabalho na escola (Oliveira, 1997: 91).

N&o se pode negar que, considerando a crescente compl exidade que marca o
funcionamento dos sistemas educacionais, provocada sobretudo pela ampliagcdo
das atuais demandas e pela diversidade de situacBes com que as escolas se
defrontam, bem como considerando a inoperéncia de uma estrutura burocrética e
altamente centralizada que vigora atualmente, a descentralizacdo administrativa
impde-se como necessaria. Entretanto, a énfase unilateral da descentralizagéo
administrativa ndo permite levar em conta outros aspectos relevantes da
problemética que envolve a gestao educacional e aorganizagdo da escola publica.
De fato, as iniciativas governamentais de reestruturacdo do sistema de ensino
publico, com base na autonomizacdo da escola e na democratizagdo de sua
gestdo, ndo alteram substancialmente a verticalidade e a concentracdo do poder
de controle e de gerenciamento, que se processa de cima para baixo. Promove-se
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0 esvaziamento do significado eminentemente ético-politico e pedagégico da
pretendida autonomia, encarada parcialmente como decorrente da necessidade
funcional de descentralizagdo administrativa. Na verdade, ndo é pensada como
condicgdo de possibilidade para a construgdo do projeto politico-pedagdgico.

A construcdo permanente da escola na articulagdo dialética
entre o instituinte e o instituido

“Cabe a0 projeto politico-pedagdgico da escolarealizar essatdo necessaria
articulagdo do instituinte com o instituido, da vida concretamente vivida
dia a dia com as condicdes sociais e materiais necessdrias a continuidade
das agcbes numa forma conjunturalmente possivel. Projeto porque

intencionalidade das perspectivas de atuagdo solidaria. Projeto politico
porque se trata de opgbes fundamentamente éticas assumidas pela
concidadania responsavel em amplo debate. Projeto pedagdgico porque se
deve gestar no entendimento compartilhado por todos os envolvidos com a
atuagdo da escola, sobre como organizar e conduzir as préticas que levem
a efetividade das aprendizagens pretendidas. (...) Os sentidos prefigurados
da agdo conjunta compdem-se em expectativas co-participadas que se
estruturam no plano das intengdes manifestas. Ndo sdo expectativas de um

sujeito isolado, mas de uma comunidade de sujeitos que se orientam por
significados idénticos reflexivamente referidos a validez intersubjetiva dos
compromissos do agir solidério, isto € o0s sujeitos das acBes devem
entender-se entre eles sobre 0s compromissos que juntos assumem”

(Marques, 1996: 146-147).

Por meio do projeto politico-pedagdgico, a escola se organiza de forma
articulada, resgata e amplia 0 seu espaco de autonomia e assegura a sua
identidade institucional a medida que define consensuamente uma
intencionalidade ético-politica que devera nortear as acfes desenvolvidas, nos
seus diferentes eixos institucionais, 0 administrativo, o financeiro e o pedagdgico.
Na verdade, pelo seu carater inconcluso e constantemente aberto, o projeto
politico-pedagdgico constitui a escola em processo de permanente construgdo
social operada por todos os sujeitos de acdo envolvidos na sua praxis
educacional: é a sua identidade sendo continuamente construida nas interagdes
interpessoais, mediatizadas linguisticamente, e fluxos funcionais que se
desenvolvem no seu cotidiano (dindmica micro-institucional) e na sua relagdo
com 0 sistema educacional (dindmica macro-institucional), tendo a autonomia
como condicdo de sua possibilidade. E neste processo, por sua vez, sua
identidade é resgatada e reafirmada permanentemente em sua relagdo com a
comunidade e com outras demais escolas, e, por fim, com a esfera de uma
sociedade mais ampla na qual estainserida®.
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De acordo com Mario Osorio Marques, na escola, enquanto construto socia
gue permanentemente se ingtitui, do ponto de vista de sua constituicdo social,
numa ordem simbdlica, combinam-se os componentes do imaginario com os da
funcionalidade prética, pois € no campo simbdlico que se instauram os desegjos
inscritos nas perspectivas de futuro, antes de se constituirem em projetos
manifestos de vida e de agéo solidéria. E ainda afirma:

“Na base de qualquer ideal, ou projeto de escola, situa-se a verdade do
desgjo, ndo apenas por parte daqueles que formalmente a instituem, mas,
sobretudo, por parte dos que a fazem no dia-a-dia, dando-lhe vida e
efetividade. As préticas que a instituiram e as préticas que a mantém,
transformando-a, permanecem em relacdo com o gque ainda ndo se realizou
e com a evocagdo do possivel (...) Ela (ainstituicdo) &, radicalmente, uma
rede de significagOes operantes que |he ddo sua identidade e sua unidade,
a organicidade em que se cristalizam regras, ritos, agdes e simbolos.
Somente sob aspectos analiticos podem-se, assim, separar a dimensdo
simbdlica e a dimensdo funcional da instituicdo, vale dizer, o instituinte e
o instituido” (Marques, 1996: 145-146).

Construindo-se permanentemente enquanto instituicdo social, & medida que
0s sujeitos de agdo envolvidos compartilham suas expectativas e perspectivas de
futuro, sonhos e utopias, configurando-as numa intencionalidade ético-politica
assumida consensualmente para estabelecer a coordenacdo normativa da acéo
educacional, e deste modo, por sua vez, objetivando-as manifestamente no
projeto politico-pedagdgico, cada escola articula dialeticamente dois
componentes fundamentais, 0s quais Se negam a0 MesMo Passo que se auto-
exigem, entre rupturas e continuidades. o instituinte e o instituido*. De acordo
com Moacir Gadotti e Eronita Silva Barcellos,

“O ingtituido s&0 as formas, definidas como normas, sistemas de valores
considerados como unificadores das agdes no interior da escola e em todas
as escolas. E esse ingtituido a regra geral que organiza o trabaho
educativo, fornecendo os meios materiais e que busca dar linhas de direcéo
a tarefa educativa, de modo que atende aos ‘anseios da sociedade
estruturada com suas determinacfes especificas. O instituido € o que esta
dado (...). O ingtituinte tem seu espago no instituido e da sentido a ele,
enquanto condi¢do de sua existéncia. O instituido é formado pelas normas
estabelecidas, pelos meios e recursos € a vida cotidiana, 0 permanente, o
premente. Nesse meio termo, entre o instituinte e o instituido, est,
dialeticamente, o instituindo-se, no processo de discussdo, de geracdo de
novos valores, normas e procedimentos. Enfim, temos como condicéo
basica da escola projetada -a escola da nossa utopia pedagogica- escola
vivida, aguela que encontramos historicamente e que, em processo e
coletivamente, procuramos transformar” (Gadotti e Barcellos, 1993: 9s).
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No plano ingtitucional, de um lado, as articulagBes entre o ingtituinte e o
instituido ndo se estabelecem em fronteiras rigidas e nitidas, e por outro, a
interdependéncia destes elementos situa-se contextualizada no conjunto das
relacBes de cada escola com sua comunidade, com o sistema educaciona e com
a sociedade, conduzidas por praticas conjunturaimente determinadas,
congtituindo-se em fatores de diferenciagdo. Assim, por forca da peculiaridade
gue Ihe é inerente, esse continuo relacionamento dialético entre o ingtituinte e o
instituido comporta a possibilidade de engendrar a singularidade e a identidade
substantivas de cada escola a serem resgatadas pelo projeto politico-pedagdgico.
Ainda, de acordo com Mé&rio Osoério Marques:

“Cabe ao projeto politico-pedagdgico da escolarealizar essatéo necesséaria
articulacdo do instituinte com o instituido, da vida concretamente vivida
dia a dia com as condi¢des sociais e materiais necessarias a continuidade
das agdes numa forma conjunturalmente possivel” (Marques, 1996: 146).

Ora, considero que o projeto politico-pedagdgico de uma instituico escolar,
enguanto expressdo operativa da intencionalidade ético-politica norteadora da
acdo educativa, pressupde o exercicio efetivo de sua autonomia, em espacos
institucionalmente delimitados, como sua condi¢do de possibilidade, a qual, por
sua vez, consolida-se na operacionalizagdo de seu processo democratico de
construcdo e gestdo, e que, por iSO mesmo, torna-se elemento estruturante da
singularidade e identidade substantivas da escola. Deste modo, entendo que,
sendo a autonomia constitutiva da préxis escolar, por suainerénciaintrinseca aos
pressupostos ético-pedagégicos do ato propriamente educativo e, mais
radicalmente, ao exercicio da soberania dos sujeitos de agédo envolvidos, €la se
torna conseqiientemente condicdo para que se promova a articulagdo diaética
entre o ingtituinte e o instituido, em outras palavras, a ampliagdo dos espacos de
autonomia é condicdo estratégico-operacional necessaria para que a escola se
construa permanentemente na sua singularidade e identidade substantivas.
Moacir Gadotti, ao ressaltar que o projeto escolar esta hoje inserido num cenario
marcado pela diversidade, afirma:

“Cada escola é resultado de um processo de desenvolvimento de suas
préprias contradicfes. N&o existem duas escolas iguais. Diante disso,
desaparece aquela arrogante pretensdo de saber de antemao quais serdo 0s
resultados do projeto para todas as escolas de um sistema educacional. A
arroganciado dono daverdade dalugar acriatividade e ao didogo. (...) Por
isso, ndo deve existir um padr&o Unico que oriente a escolha do projeto de
nossas escolas. Ndo se entende, portanto, uma escola sem autonomia,
autonomia para estabelecer 0 seu projeto e autonomia para executé-lo e
avali&lo” (Gadotti, 1997: 35).
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O projeto politico-pedagdgico como coor denacdo normativa da
praxis escolar em sua dupla constituicdo relacional

A coordenacdo normativa da préxis escolar, em todas as suas mediactes
organizacionais, constitui-se operativamente pela intencionalidade ético-palitica
e pedagogica compartilhada e assumida coletivamente pelos sujeitos de acéo
envolvidos, por meio da qual resgata a autonomia da escola e assegura a sua
identidade institucional. Determina, ainda, 0s parametros de sua relacdo com o
sistema educativo em que se insere (esfera macro-institucional de gestdo
educacional) e das relagdes de poder que se desenvolvem internamente (esfera
micro-institucional de gestdo educacional).

Com efeito, a escola congtitui-se na convergéncia destas duas esferas
interdependentes de relagfes institucionais vinculadas aos processos de
construcéo e de gestéo do projeto politico-pedagdgico escolar, pelas quais se
realizam as conexdes com a sociedade na qual a escola se insere; (1) esfera
macro-institucional de gestdo educacional, no &mbito da coordenac&o normativa
das relagdes (verticais) entre escola e sistema educacional, fundadas na
autonomia e identidade substantiva a serem resgatadas pela escola e na
subsidiariedade e complementaridade como principios que devem reger a acdo
descentralizada e integradora do sistema educacional, e (2) esfera micro-
institucional de gest&o educacional, no dmbito da coordenagdo normativa das
acOes ingtitucionais que se desenvolvem nas relagdes (horizontais) interpessoais
no cotidiano da escola e na suarelagdo com a comunidade, fundadas na efetiva e
plena autonomizagdo da escola e democratizacdo do poder, na co-
responsabilidade e no comprometimento de todos os concernidos na praxis
escolar.

Ao apresentar esta dupla constituico relacional da escola, pretendo destacar
que, em cada uma destas esferas, por sua vez, desenvolve-se conjuntamente o
fluxo das acBes coordenadas por conexdes funcionais (processos e procedimentos
de autoregulagdo funcional determinados pela racionalidade instrumental,
objetivante, estratégica e monolégica) e o fluxo das agbes coordenadas por
interacbes intersubjetivas em torno de questBes préticas (processos e
procedimentos comunicativos determinados pela racionalidade comunicativa,
compreensiva, reflexiva, critica, dialdgico-discursiva) orientadas pela
intencionalidade ético-politica da prética educacional definida e assumida
consensual mente por todos os sujeitos de acdo envolvidos. E justamente por este
fluxo convergente de agBes coordenadas por imperativos funcionais e por
interacBes intersubjetivas que se deve realizar, (1) na esfera micro-institucional
da gestéo educacional, a articulagdo entre as dimensdes politico-pedagdgicas e
administrativo-financeiras da préxis escolar, por meio da qua integra a
racionalidade instrumental a uma racionalidade comunicativa, estabelecendo a
mediacdo entre o poder administrativo e o poder comunicativo. Neste nivel, no
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gue se refere as praticas voltadas para a construgdo do projeto politico-
pedagégico da escola, esta articulagdo implica na implementacdo e
operacionalizacdo de formas participativas de plangjamento e de gestdo®, as
quais, por forca dos pressupostos ético-politicos, subjacentes aos procedimentos
metodol6gicos marcadamente dialégicos e interativos, devem propiciar o
desenvolvimento de modelos comunicativos de gestéo escolar, alicercados na
autonomia da unidade escolar e na convivéncia democratica de todos os sujeitos
de acdo envolvidos. Deste modo, por meio de uma administraggo dialdgica, vejo
apossibilidade de se ef etivar uma ruptura com model os ilegitimos de organizagéo
burocrética da escola, por cujo fluxo de agbes orientadas por procedimentos
formalizados, fazem preval ecer as relagdes hierérquicas e impessoais de mando e
submiss&o, decorrente de um poder autoritario e centralizador, as quais impedem
ou dificultam a participacéo de todos os sujeitos de a¢do nos processos deci sorios
da praxis escolar. De fato, a administracdo burocrética desempenha uma
mediagdo normativa entre as dimensdes institucional e individual, adotando um
comportamento organizacional que enfatiza o controle regulador, a ordem
hierarquica, afragmentaco dos processos decisorios, a verticalidade das relacbes
interpessoais, com vistas a alcancar eficazmente os objetivos predeterminados
pelo sistema de ensino, e conseqlientemente, um comportamento individual
marcado pelo descomprometimento, pela apatia e pelo desinteresse dos sujeitos
envolvidos. (2) Naesferamacro-institucional da gestdo educacional, aarticulacéo
das agdes coordenadas por imperativos funcionais e das agdes coordenadas por
interacOes intersubjetivas deve, por sua vez, incorporar a dimensdo politico-
pedagbgica & administragdo publica do sistema educacional, rompendo com a
reducdo burocrética dos problemas eminentemente préticos a problemas
meramente técnicos. Esta articulagdo implica institucionalmente, apoiando-me
em Moacir Gadotti e José Eustaquio Roméo (1997: 48-49), naimplementacdo de
uma concepcdo aberta de sistema educaciona (sistema aberto), que tem a escola
e a sda de aula como o locus fundamental da educacdo, contréria a uma
concepcao sistémica estreita, predominantemente funcionalista, que estabelece
com a escola relagdes verticalizadas e hierarquizadas. Esta concepcdo de sistema
aberto, por sua vez, implica na reestruturagdo administrativa do sistema
educacional, com base na distribuic¢&o legitima do poder e na descentralizacdo do
processo de decisdo, por meio da criagdo e/ou reconstrucdo de mecanismos de
comunicacdo e de efetiva representacao, de carater deliberativo e consultivo, nos
diferentes niveis intermediérios na relagdo sistema-escola, nos quais deve se
realizar a integragdo das relagfes verticais e horizontais de gestéo educacional,
para definicdo de politicas publicas de educagso.
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Autonomizagao e descentralizacdo democr atica: a escola como
locus da reestruturacdo dos sistema educacionais

De uma maneira geral, entendo que o0 processo de descentralizacdo, no
triplice eixo administrativo, financeiro e pedagdgico, fundado na efetivacéo de
espacos ampliados de autonomia da escola e seu desdobramento na construcéo
permanente do projeto politico-pedagdgico, deve ser considerado em duas esferas
necessariamente interdependentes, a saber, (a) na esfera da relacdo institucional
escola-sistema (a que se referem 0s processos constitutivos da esfera macro-
institucional da gestéo educacional) abrindo-se a possibilidade de se implementar
um intercambio pautado na parceria, segundo os principios de subsidiariedade e
complementaridade (Silva, 1996: 102-103), tendo a escola como locus das
decisbes sobre a agdo educativa, e (b) na esfera da coordenacéo normativa das
acOes e das relagdes de poder entre os sujeitos de acdo envolvidos na préxis
escolar (aque se referem 0s processos constitutivos da esfera micro-institucional
da gestéo educacional) possibilitando, no sentido da constru¢do de consensos,
processos de negociagdo e contratualizagdo pela necessidade permanente de gerir
o conflito e integrar 0 compromisso interativo, e, por sua vez, viabilizando a
redistribuicdo de fungdes, de iniciativa e de decisdes, abrindo-se a possibilidade
de uma efetiva democratizagdo das formas de gestéo. Ora, considerada
radicalmente por sua vinculag&o intrinseca ao exercicio democrético da soberania
popular e, por sua vez, aos pressupostos ético-politicos decorrentes da natureza
prépria do ato pedagdgico, aampliacdo dos espacos de autonomia da escola deve
perpassar estas duas esferas de relagdes institucionais, através das quais sdo
desenvolvidas iniciativas politico-educacionais de descentralizagdo, conferindo-
Ihes a necessaria interdependéncia.

No ambito da relagdo institucional escola-sistema (esfera macro-
institucional), no que tange o desenvolvimento das politicas educacionais e das
acdes decorrentes, as propostas de descentralizacdo devem indicar um
deslocamento de eixo: a escola se torna o locus de decisdo sobre a agéo
educacional. De fato, este deslocamento justifica-se pela ampliacdo efetiva do
espaco de autonomia da escola e pela soberania dos sujeitos de acdo envolvidos
numa praxis emancipatoria.

No ambito da coordenac&o normativa das acfes e das relacfes interpessoais
de poder na préxis escolar (esfera micro-institucional), as propostas de
descentralizac8o devem se voltar para a democratizagdo da gestéo escolar.
Entendo que sgja relevante considerar, por um lado, que a gestdo democrética da
organizagao escolar, no seu triplice eixo -administrativo, financeiro e pedagdgico,
constitui-se no exercicio democrético de todos os sujeitos de acdo na praxis
escolar, que assumem coletivamente a direc8o do processo educativo, a partir do
projeto politico-pedagdgico, nos momentos interdependentes de deliberacao,
execucdo e avaliagdo permanente, e por outro lado, que a institucionalizacgo da
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gestdo democratica ndo ocorre espontaneamente, de modo que, no ambito da
escola, de modo especifico, de acordo com Dinair Leal daHora, “... € necessario
que sgja provocada, procurada, vivida e aprendida por todos os que pertencem a
comunidade escolar -diretores, técnicos, professores, alunos, funcionarios, pais,
comunidade geral...” (Hora, 1994: 51).

O projeto politico-pedagogico, além de proporcionar a melhoria da
organizagdo administrativa, pedagdgica e financeira da escola, a sua construgéo e
implementagdo, por seu cardter eminentemente democratico, deve promover o
estabelecimento de novas relagfes, sgja no plano das relagbes macro-
institucionais (compreendidas na esfera organizacional configurada pelas
interacdes ingtitucionais e fluxos funcionais entre escola e sistema educacional),
seja no plano das relagbes micro-ingtitucionais (como relagbes propriamente
horizontais e interpessoais, compreendidas na esfera organizacional configurada
pelas interagcdes ingtitucionais e fluxos funcionais que se operam no cotidiano
escolar, envolvendo a participagdo da comunidade). Entendo que, pela
articulagdo destes dois dominios de relacBes macro e micro-institucionais, sao
constituidas as conexdes da escola com a sociedade. Essas conexdes, a0 mesmo
tempo que sdo determinadas pela resposta da escola as demandas da sociedade
democrdtica, €las constituem o caréter eminentemente politico desses dominios:
na relagdo com o sistema e nas suas relages internas e na relacdo com a
comunidade. Assim a escola, construida coletivamente na trama destes dois
dominios, vincula-se com a sociedade, de forma eminentemente politica. No
plano das relacBes macro-ingtitucionais, as conexfes com a sociedade se
expressam na busca de integracdo e aprimoramento equénime da qualidade dos
processos de ensino e de aprendizagem que se desenvolvem nas diversas
unidades escolares. No plano das relagbes micro-institucionais, as conexées com
a sociedade se expressam na prética educacional propriamente dita voltada para
a cidadania e emancipagéo.

Ora, se a escola, na sua singularidade e identidade substantivas, € construida
permanentemente na trama de suas relacbes macro-ingtitucionais e micro-
institucionais, articulada por uma determinada intencionalidade ético-politica,
consensualmente afirmada e reafirmada pel os sujeitos de ac8o envolvidos, a qual
informatodas as agdes desenvolvidas em sua préxis educacional, entendo que o
projeto politico-pedagdgico, construido permanentemente, como expressao
operativa desta intencionalidade, possibilita gestar continuamente uma “ nova”
escola (ingtituinte) apartir de dentro do proprio instituido. Dai que, na perspectiva
daimplementacdo da gestdo democrética em uma escola realmente voltada para a
formacgao da cidadania e para a emancipagéo, em virtude dos fins ético-politicos
intrinsecos a atividade educacional, entendo, que um modelo aternativo de
organizacdo do trabalho escolar deve ser engendrado a partir das condigdes
existentes, as quais, uma vez resgatadas e reconstruidas col etivamente sobre um
novo padrdo gestionario, apontam para novas préticas (Pimenta, 1986: 32).
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Trata-se, com efeito, do estabelecimento de um novo padréo de gestdo que
deve abarcar a totalidade das praticas desenvolvidas nas esferas administrativa,
financeira e pedagdgica da organizagdo escolar, as quais se constituem, por sua
vez, nas esferas das rel agbes macro-institucionais e micro-institucionais e de suas
correspondentes interages institucionais normativamente reguladas. Como se
pode notar, considerando o imbricamento das eixos organizacionais da estrutura
escolar com as esferas relacionais que regulam as interacGes e as préaticas
desenvolvidas, esse conceito de gestdo evidencia, por um lado, implicagbes
préticas (ético-politicas e organizacionais) muito mais amplas e complexas na
totalidade da préxis escolar, e conseqiientemente, por outro lado, demanda um
novo aporte tedrico que, ao superar o limitado conceito de racionalidade sobre o
qual se construiu o paradigma moderno de ciéncia, permita tematizar tal
complexidade. Neste sentido, como se pode observar, embora esta investigacéo
ndo se proponha a uma andlise aprofundada acerca das implicacfes praticas
decorrentes deste conceito amplo de gestdo educaciona, ela concentra-se
despretensiosamente no resgate do referencial tedrico habermasiano, por cuja
compreensdo comunicativa -dialégica, processual, aberta e intersubjetiva- de
razéo entendo que se possa visualizar indicativos tedrico-praticos extremamente
relevantes para a reflexé@o proposta.

De qualquer modo, no que se refere a constituicéo de uma nova organizacdo
escolar engendrada no ambito do instituido, entendo que a partir do
estabelecimento de novas relagdes macro-institucionais e micro-institucionais,
fundadas na autonomia escolar, as quais, por sua interdependéncia, permitem
estabelecer este novo padréo de gestdo, viabiliza-se a superacdo daquelas formas
burocréticas e autocraticas que ainda caracterizam a maioria das escolas. Como
considera llma Passos Alencastro Veiga, as relagdes interpessoais, no
desenvolvimento da praxis escolar “... deverdo ser calcadas nas atitudes de
solidariedade, de reciprocidade e de participagéo coletiva, em contraposicéo a
organizagdo regida pel os principios da divisdo do trabalho, da fragmentacéo e do
controle hierarquico” (Veiga, 1996: 31).

O projeto politico-pedagégico como medium entre o poder
comunicativo e o poder adminigrativo®: areconstrugdo da conexao
entre processos comunicativos e processos Sémicos na praxis escolar

“A escola ndo é, para Habermas, apenas um sistema entre sistemas; ela é
uma instdncia social em que confluem a racionalidade sistémica e a
racionalidade comunicativa. NO seu interior, ocorrem processos e
procedimentos que decorrem do mundo sistémico e outros que provém do
mundo vivido. A proposi¢éo pedagdgica de Habermas ndo é a eliminacdo
de um processo pelo outro, mas a reconstrucdo da conexdo entre ambos
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através de operagdes de validagdo em que ocorra a problematizacdo de
ambos e a congtituicdo de um consenso por meio da argumentagcéo”
(Marques, 1996: 256).

Neste sentido, tendo em vista uma compreensdo adequada quanto a
possibilidade de se redlizar a confluéncia da racionalidade sistémica e da
racionalidade comunicativa na dinémica organizaciona da escola, devo salientar
gue a invasdo sistémica provocou a reordenacdo do campo educacional,
incorporando, nas préticas escolares, principios e categorias oriundos de formas
organizacionais de trabalho pautadas na racionalidade instrumental,
particularmente aquelas relacionadas aos procedimentos de plangjamento e
gest&o educacional vinculados aos processos de construgdo de um projeto escolar.
Ora, determinado pelos principios de eficiéncia e produtividade na
operacionalizagdo dos processos educacionais, impds-se um modelo burocratico
de organizagdo da escola, subjugando as praticas escolares ao formalismo e a
fragmentac&o. Todo o funcionamento da escola passa a ser regulado em fungéo
dos resultados quantitativos obtidos, segundo os padrdes e metas previamente
estabelecidos por um plangamento formal, fundado na concepcdo estética de
educagdo reduzida a fendmenos técnicos, calculaveis, mensuraveis e
controlaveis. Ao valorizar aordem e adaptacao, petrifica-se o instituido, forjando
um consenso esvaziado de sua intrinseca conflitividade®.

Naverdade, contudo, convém salientar que néo se trata de condenar as agles
racionais voltadas para o desenvolvimento técnico-operacional de uma
organizagcdo escolar, isto €, a sua dimensdo administrativo-financeira, mas
denunciar a sobreposicao desta sobre a dimensdo politico-institucional e suas
conseqliéncias patologicas. Tal sobreposicdo consubstancia a hegemonia da
racionalidade instrumental, que lhe é subjacente, e que, pseudol egitimando-se
institucionalmente em seu predominio, pervade e perverte 0S processos
organizacionais e as relagbes interpessoais que se estabelecem na escola,
esvaziando-os de sua significagdo €tico-politica e pedagdgica. Deste modo, a
partir do desenvolvimento de uma planificacdo formal, centralizada e
verticalizada e de um controle autoritério realizado numa | 6gica de massificagao,
homogeneizacdo e assepsia dos antagonismos internos, a prépria estruturagdo
institucional da escola, por meio dos procedimentos de administragdo
burocratica, promove a pseudolegitimacdo do predominio da racionalidade
instrumental sobre a racionalidade comunicativa Neste sentido, fortemente
presente nas esferas macro-institucional e micro-institucionais de gestéo
educacional, que congtituem dinamicamente a estruturacdo organizacional da
escola, observo elementos que permitem uma constatacdo fatual desta hipertrofia
perversa do administrativo sobre o politico-pedagdgico. Ao serem desenvolvidos
unilateralmente para atender aos imperativos sistémicos de autoregulacdo da
sociedade, os procedimentos administrativo-burocraticos empurram cada vez
mais 0s espacos de interacdo comunicativamente estruturada para redutos
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tangenciais da organizac&o escolar, empobrecendo as estruturas comunicativas do
mundo vivido. No plano ingtitucional, a hipertrofia do controle sistémico
sustenta-se na sobreposicdo do instituido sobre o instituinte, atingindo
diretamente as relacBes desenvolvidas nas esferas macro-institucional e micro-
institucional de organizag8o escolar. A reificagdo do instituido e o esvaziamento
do ingtituinte na construcdo da escola implica na preeminéncia dos processos
sistémicos de gestdo educacional e exclusdo dos processos comunicativos
necessarios para ativar o0 movimento dialético do instituido-instituinte, por meio
do qual se constitui asingularidade e identidade substantiva da escola e se resgata
a sua autonomia. Desta forma, constitui-se uma escola burocraticamente
estruturada por uma forma racional de planificagdo que lhe é adequada. Ao
cristalizar-se, aingtituicdo se fecha para o novo e perpetua, de forma estética, o
instituido, inoculando toda e qualquer iniciativa de autonomizacdo e
democratizacdo da organizac&o escolar.

Isto leva a repensar a articulagdo entre o politico-pedagdgico e o
administrativo na préxis escolar. No processo de gestdo do desenvolvimento do
projeto politico-pedagdgico, a equipe escolar se depara com esta articulacéo
basica, que se apresenta supostamente como uma contradi¢do. Ora, a superacéo
desta suposta contradicdo implica que, sem desconsiderar a importancia de uma
administracdo escolar competente enquanto atividade-meio, ndo se pode perder
de vista a primazia do politico-pedagégico, que diz respeito aos fins que se
pretende atingir na Educacdo. Na verdade, é pela via do politico-pedagdgico que
se realiza a propria natureza da instituicéo escolar.

Na oportunidade, ndo se pode deixar de considerar que Jurgen Habermas
distingue na acdo racional ndo SO uma orientacdo comunicativa (acdo
comunicativa), mas também uma orientacdo instrumental (a¢do instrumental e
estratégica), isto &, os discursos racionais ndo constituem apenas um auténtico
interesse nainteracdo entre sujeitos diversos e seus horizontes discursivos, mas
também constituem dispositivos voltados para o dominio e utilizagdo de meios
determinados para fins particulares, lidando com determinagdes que extrapolam
suas vontades e possibilidades de transformacéo da realidade. Convém ainda
considerar que as agdes coordenadas por conexdes funcionais ndo se apdiam
apenas na sua legitimidade interacional (poder comunicativo), mas sustentam-se,
simultaneamente, no seu sucesso em representar relagcbes entre meios e fins,
associ aghes tel eol ogicamente circunscritas. De acordo com a teoria habermasiana,
estas duas dimensBes estdo numa constante dialética, embora haja processos
institucionais em que ha o predominio ora de um ora de outro sentido discurso-
comunicativo (pratica de entendimento) ou instrumental (prética de negociacao).

Além de seu cardter técnico e estratégico-operacional, as agdes
administrativas apresentam um carater eminentemente ético-politico determinado
pela intencionalidade que, uma vez definida e assumida por todos os sujeitos de
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acao envolvidos, norteia a agdo educacional daescola. De modo algum, tais agbes
podem ser percebidas e desenvolvidas como algo meramente burocrético,
desenvolvido pela diregdo escolar e equipe de apoio técnico-administrativo. Por
forca dainsercdo institucional da escola na esfera do mundo vivido, as agBes que
proporcionam o suporte administrativo a organizacao escolar sdo procedimentos
que, embora acentuem o seu carédter estratégico-operacional, compartilham da
mesma racionalidade comunicativa e, portanto, obedecem a uma politica
educacional da escola, que deve estar explicitada no seu projeto politico-
pedagdgico.
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Notas

1 O problema central do pensamento habermasiano estd direcionado no
sentido de demonstrar que uma compreensdo exclusivamente instrumental da
racionalidade é de algum modo inadequada para estabelecer os fundamentos
normativos da integrac8o social, 0 que representa uma ameaga ao potencial
comunicativo daguelas esferas institucionalizadas que constituem o mundo
vivido, entre as quais a escola. Em sua reconstrugdo raciona da interacéo
linguistica, deslocando seu foco paralinguagem e agéo, Jirgen Habermas quer
esclarecer a possibilidade de se resgatar uma racionalidade que néo é redutivel
as dimensdes de uma raz&o analitico-instrumental, o que o leva a desenvolver
0 conceito de racionalidade comunicativa, que, por sua vez, implica na
delimitagdo de um modelo comunicativo de agdo: a agdo comunicativa
enquanto agdo orientada para alcangar intersubjetivamente o entendimento. E
justamente este modelo que pretendo aplicar na tematizagcdo da praxis escolar
configurada pela construcdo coletiva do projeto politico-pedagégico e
articulada por mecanismos democréticos de gestéo escolar.

2 Jurgen Habermas considera dois tipos puros de interagdes interpessoais
relativas a integracdo social, as quais, por sua vez, correspondem a diferentes
perspectivas ou enfogques que os atores s levados a assumir: (a) asinteractes
que se dao através do consenso sobre normas e valores, nas quais o0s atores,
orientados pelo entendimento, assumem um enfoque performativo (prética de
entendimento). Aqui a unido é entendida como consenso. (b) Asinteragdes que
visam uma compensacao reciproca de interesses ou um compromisso. Nestas
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interacBes, os atores, orientados pelas conseqiiéncias da acdo, a luz de
preferéncias proprias, assumem um enfoque objetivador (prética de
negociagdo). A unido é entendida como pacto. Dependendo das perspectivas
dos atores, os problemas de coordenacdo da acdo sdo tematizados de diferentes
maneiras, o que implica dois tipos de arbitragem de conflitos (Habermas,
1997: 177-178).

3 O conceito “publico” ndo se relaciona apenas & destinacdo de uma
determinada instituicdo social e tampouco as fontes estatais de financiamento
institucional, mas ao estabelecimento efetivo de uma pratica democrética
cotidiana na coordenagdo das agdes interpessoais voltadas para sua
organizagdo. A superacdo desta visdo reducionista, de cardter meramente
instrumental, permite também ampliar a concepcdo de democratizacéo da
escola publica. Até entdo, o que se tem ressaltado é a ampliacéo do acesso da
populagdo ainstituicdo escolar, sem necessariamente discutir as suas estruturas
organizacionais de deciso e de gestdo e sua relacéo com o sistema educativo.
Enquanto conceito normativo, a democracia congtitui a esfera publica e lhe
confere alegitimidade.

4 Além de estabelecer um adequado diagndstico das patologias sociais da
modernidade, decorrentes da tensdo entre as estruturas comunicativas do
mundo vivido e os imperativos sistémicos, a reconstrucéo conceitual dateoria
critica, no pensamento habermasiano, nos Ultimos anos, tem se voltado cada
vez mais para as possibilidades de se constituir um modelo normativo de
democracia que inclui um procedimento ideal de deliberacdo e de tomada de
decisdes, com base na extensdo do uso publico da palavra, dentro de um
contexto argumentativo isento de qualquer forma de coagdo: o modelo
democrético-radical de uma politica deliberativa. Deste modo, por sua
orientagdo no ambito politico, a teoria da agdo comunicativa aponta para as
possibilidades de reconstrucdo do projeto politico democrético.

5 De acordo com Jiirgen Habermas, na linha da teoria do discurso, o exercicio
da autonomia politica significa aformagao discursiva de uma vontade comum,
constituindo o poder comunicativo. Assim, o principio da soberania popular
significa que todo o poder politico é deduzido do poder comunicativo dos
cidadéos e nele encontra a sua legitimidade. Ora, a instauracéo processual da
legitimidade implica a mobilizagdo das liberdades comunicativas dos
cidaddos. Neste sentido, o exercicio do poder politico orienta-se e se legitima
pelas leis que os cidadéos criam para si mesmos numa formagéo da opinido e
da vontade estruturada discursivamente. Esta prética deve sua forga
legitimadora a um processo democrético destinado a garantir um tratamento
racional de questdes politicas, em contextos argumentativos, livres de qual quer
forma de violéncia ou coercdo. Deste modo, a democracia, por seu carater
instituinte de legitimidade, é concebida como interface do processo
intersubjetivo da agdo comunicativa (Habermas, 1997: 185,190, 213).
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6 O documento legal apresenta uma indefini¢do terminolégica ao se referir ao
projeto escolar, utilizando-se de dois termos, tais como “proposta pedagégica’
e “projeto pedagdgico’. Na presente investigacdo procuro entender estes
termos como sinénimos de projeto politico-pedagbgico.

7 Art. 12; “... Os estabel ecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
as do seu sistemade ensino, terdo aincumbénciade: | - elaborar e executar sua
proposta pedagégica...”.

8 Art. 13: “... Os docentes incumbir-se-8o de: | - participar da elaboragéo da
proposta pedagdgica do estabel ecimento de ensino...”.

9Art. 14: “... Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino publico na educagéo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios. | - participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboragdo do projeto pedagdgico da escola; 11 - participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes...”.

10 Estudo sobre os eixos de descentralizaggo e de integragéo da reorganizagéo
institucional do sistemas educativos e o dificil eguilibrio entre eles.

11 Por seu cardater relacional, o espago de autonomia da escola deve ser
estabelecido normativamente nas relagbes interpessoais entre os sujeitos de
acdo dapraxis escolar (dimensdo horizontal das interacBesinstitucionais) e nas
relacBes da escola com as estruturas do sistema politico educaciona (dimenséo
vertical das interagBes institucionais). A ampliag@o dos espagos de autonomia
se da amedida que adimenso horizontal das interagdes se estende & dimensdo
vertical das relagBes da escola com o sistema em que se insere.

12 De acordo com a teoria habermasiana, a escola, assm como a familia e
outras instituicbes da esfera publica, pela sua propria natureza, encontra-se
inserida no mundo vivido e sua burocratizagdo enquadra-se em um processo
mais amplo, que ocorre em toda a sociedade, de colonizagdo do mundo vivido
pelo sistema.

13 Como se pode notar, procuro enfatizar a relagdo intrinseca que concebo
entre autonomia e identidade institucional da escola. De fato, a autonomia da
escola se compreende a partir dos pressupostos ético-politicos do ato
educaciona que a congtitui institucionalmente. Entretanto, de forma mais
radical, o fundamento da autonomia emerge do exercicio da soberania dos
sujeitos de acdo envolvidos na praxis escolar. Assim, entendo o carater
substantivo da autonomia da escola, necessaria para o desenvolvimento de seu
projeto politico-pedagégico e do desenvolvimento democrético de sua gestao.
Neste sentido, aimplementacdo de um model o comunicativo de escolaimplica
na ampliagdo dos espagos de autonomia e sua normatizacao.

14 De acordo com Angelina Carvalho e Fernando Diogo, aandlise instituciona
comegou nos anos 60 ocupando-se do estudo dainstituicdo e analise do que é
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instituido. Numa segunda fase ocupou-se do instituinte e numaterceira fase do
estudo dos processos e estatuto de institucionalizagdo. Além dos conceitos
ingtituinte (0 que estd regulamentado, convencionalizado e legislado) e
instituido (o que, sob o impulso dos desejos ou necessidades produz a criagdo
de novas regras e diretrizes de ag80), a andlise ingtitucional introduziu o
conceito de ingtitucionalizaco, referente ao reconhecimento das novas regras e
suaincorporacdo na ordem do instituido (Carvalho e Diogo, /d: 20).

15 As préticas interativas de gestdo escolar devem envolver, sobretudo, os
processos de plangamento e de tomada de decisdo que configuram a
construcdo do projeto politico-pedagdgico, que se realiza pela implementacdo
de mecanismos deliberativos (comissdes representativas de diferentes
segmentos envolvidos na praxis escolar, colegiados, conselhos, assembléias
gerais e outros) e consultivos (pesquisa de opinido, diagnésticos etnograficos,
etc) articulados com a equipe pedagégico-administrativa (Direcdo, Equipe de
Apoio Administrativo e Equipe de Coordenacéo Pedagdgica).

16 Na perspectiva do marco tedrico habermasiano, o poder politico, que se
configura na préxis escolar, diferencia-se em poder comunicativo e em poder
administrativo. O poder comunicativamente constituido pressupde a
incorporagdo do exercicio da autonomia politica dos sujeitos de acdo
envolvidos e exige a institucionalizacdo da pratica de autodeterminacéo desde
0s processos de socializacdo horizontal paraas formas verticais da organizagdo
do sistema educacional. Ora, entendo que a legitimidade do projeto palitico-
pedagdgico é produzida a partir do poder comunicativo, e este, por sua vez, é
transformado em poder administrativo pelo processo democrético da
normatizacdo legitima da praxis escolar. Isto significa que, por forca do
primado do projeto politico-pedagdgico, a administragdo ndo pode interferir
nas premissas estabel ecidas intersubjetivamente na construgdo permanente do
projeto politico-pedagdgico. O poder administrativo regenera-se a cada passo
a partir do poder comunicativo produzido conjuntamente pelos sujeitos de
acdo envolvidos nos processos de decisdo e de gestdo na organizacdo escolar.
E deste modo que o projeto politico-pedagdgico constitui-se como o medium
para a transformacdo do poder comunicativo em poder administrativo. Em
outras palavras, o0 poder comunicativamente diluido nas esferas
organizacionais da escola publica pode ligar o poder administrativo a vontade
soberana dos cidadd@os que constituem a escola (Habermas, 1997: 172-173;
212-217).

17 Cabe ressaltar que a busca do consenso implica o conflito em sua base
procedimental. Deste modo, a realizagdo do consenso ndo anula a
possibilidade futura de sua ruptura e a instalagdo de novos conflitos. A
dialética da conflitividade esta presente nos processos argumentativos.
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