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Resumo

Este artigo tem como objetivo apresentar uma proposta tedrico-epistemoldgica de estudo das “artes do fazer” gestéo na
escola publica, contemplando o nivel meso de andlise. A ideia é compreender como se (re)constroem as “artes do fazer”
gestdo no cotidiano das praticas sociais do diretor escolar e sua comunidade escolar. Para tanto, é sugerida a
abordagem de Certeau (2008), a partir da ideia de cotidiano, nele inseridos seus conceitos de “lugar”, “espago”,
“proprio”, “outro”, “estratégias” e “taticas”. Como proposta metodoldgica, optou-se pela pesquisa “no/do/com o” cotidiano
(ALVES e GARCIA, 2002; FERRACO, 2007; GARCIA, 2003), baseada nos trabalho de Certeau (2008) e que ressalta
um necessario “mergulho” no cotidiano estudado pelo pesquisador. Essa concepgao epistemoldgica busca romper com
o distanciamento sujeito-objeto na relacéo de pesquisa, bem como contribuir para um avanco da estratégia etnografica,
para além da descri¢cdo densa “sobre” o outro, mas, sim, elaborando uma descri¢cdo “com” o outro, neste caso também
sujeito e ndo sO objeto de pesquisa. Espera-se como resultado contribuir para o avango dos estudos sobre a gestéo
como pratica, aqui tratada como “artes dos fazer” na vida cotidiana das organizacdes.

Palavras-chave: Gest&o escolar como pratica. Escola publica. Diretor escolar.

Abstract

This paper aims at presenting a theoretical and epistemological proposal for the study of the “arts of making”
management in the public school, considering the meso-level of analysis. The idea is to understand how the “arts of
making” management in the daily social practices of the school principal and her/his school community are (re)shaped.
For this, one suggests the approach by Certeau (2008), through the notion of everyday life, in which his concepts of

“place”, “space”, “self’, “other”, “strategies”, and “tactics” are included. As a methodological proposal, an investigation
“infon/with” everyday life (ALVES and GARCIA, 2002; FERRACO, 2007; GARCIA, 2003) was adopted, based on the
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work by Certeau (2008) and highlighting a need to “dive” into the everyday life studied by the researcher. This
epistemological conception seeks a rupture with the subject-object distancing in the research relationship, as well as a
contribution to an advancement in the ethnographic strategy, beyond the dense description “on” the other, but, instead,
developing a description “with” the other, who is, thus, also a subject and not only a research object. It is expected, as an
outcome, to contribute to the improvement of the studies on management as a practice, here approached as “arts of
making” in the everyday life of organizations.

Keywords: School management as a practice. Public school. School principal.

Introdugao

Apesar de toda visibilidade que se tem dado a &sumd dias atuais, “permanece em grande parteoocult
aquilo que nesses lugares € a vida, os modos deeadie pensar que lhes marcam a diferenca”
(SARMENTO, 2000, p. 19). Observa-se que, no tocangestdo escolar, uma penumbra nas pesquisas ou
lacuna a ser preenchida, refere-se a acao cotidiasaliretores escolares tecida juntamente conoutr
sujeitos que habitam os espacos que compdem a aaderescolar — alunos, pais, magistério, funciosar
técnico-administrativos, dentre outros (LIMA, 200Bn busca de uma contribuicdo ao conhecimentasobr
gestdo escolar, na area dos chamados Estudos Zagjanais no Brasil, a proposta deste ensaio &entie

de uma configuracdo tedrico-epistemolégica parasevolvimento de ensino e pesquisas que tratem das
“artes do fazer” gestdo em escolas publicas, fegterque se re/constréi a partir da vida cotidi@naujeitos

gue “habitam” esses espacos.

A ideia € deixar aflorar, como resultados de pestpjio mundo vivido, o singular, o local — o plano
microssocial — e que, ao mesmo tempo, ultrapasgsauoss da escola e se entrelaca ao plano macraksoci
Ou seja, no espaco organizacional da escola propnie dito, o seu gestor ou diretor, como mais
comumente designado pelos sistemas educacion&sa gaurtir de um entrelagamento entre aquilo que
advém de estruturas sociais mais amplas, bem caopild que essas mesmas estruturas se convertem no
nivel do “ch@o da escola”. Essa intersecdo entr&cro e 0 micro configura o plano mesoanalitico@om
proposto por Lima (2003).

No Brasil, os estudos pioneiros sobre administr&s®olar, na analise de Drabach e Mousquer (2@09) t
origem com Ledo (1945), Teixeira (1961, 1964) erkago Filho (1968). Comum nesses autores o enfoque
“nos principios da Abordagem Classica da Adminigtoa admitindo a pretensa universalidade destas
elaboragbes para o campo educacional” (DRABACH eU8QUER, 2009, p. 260). Como resultado da
emergéncia do capitalismo monopolista e da impadale paradigmas norte-americanos para producgdo da
pesquisa e divulgacdo das ciéncias em geral, §Esegiros” utilizaram-se das teorias da Adminisfra de
Empresas, classicas e modernas, na procura darvslids proposicdes em “bases cientificas”, pataaro

a pratica administrativa da organizacdo escolar, cemformidade com os padrfes de eficiéncia e
produtividade empresarial. Nessa abordagem, destaaeinda o trabalho de Alonso (1976), com enfoque
especifico nas atribuicdes do diretor escolar cgemente.

Conforme Ribeiro (1978, p. 59)

A complexidade alcancada pela escola, exiginda#ua vez mais unidade de objetivos e
racionalizacdo do seu funcionamento, levou-a a @jaese inspirasse nos estudos em
Administracdo em que o Estado e as empresas psivadeontraram elementos para

remover suas dificuldades decorrentes do progsessal. Sendo evidente a semelhanca de
fatores que criam a necessidade dos estudos daiattagao publica ou privada, a escola

teve apenas de adapta-los a sua realidade. Assikdministracdo Escolar encontra seu

ultimo fundamento nos estudos gerais de Adminidtrag
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A partir dos anos 1980, iniciou-se um movimentdiaoique, na area da Administracdo da Educacéo,
influenciou varias producdes académicas que peamita compreensdo da producdo histérica das teorias
educacionais e administrativas, no contexto de sawedade capitalista. Dentre outros, destacansse o
textos de Motta e Bresser-Pereira (1980), Tragrgnd®82), Félix (1986), Kuenzer (1985), Frigotl®§6)

e Arroyo (1991).

Tragtenberg (1982, p. 39), em suas analises sobestado escolar, observa que o diretor “funciormacco
mediador entre o poder burocratico da secretasi@scola.” Ele sofre pressdo dos professores rinlcele
defender seus interesses, dos alunos para satamaedes, e dos pais, para manter a escola ao nivel
desejado pela comunidade. Assim, o diretor deveiregualidades de um politico, algumas nocbes
administrativas e ser especialista em relacdes masna formalidades burocréticas.

Félix (1986) defende que dada a especificidadeddarastracdo educacional, seus estudos sejam pdesed
pela andlise da realidade das praticas de gestaseemaspectos técnico, politico e econdmico. Eafat
ainda que tais estudos devam apontar possibiliddéelesiperacdo do funcionamento do sistema eduehcion
como uma organizagdo burocréatica, no sentido deipeique se concretize no cotidiano um projeto de
educacao democratica, ainda que relativa, masnppécie a transformacéo da sociedade.

Ja Lima (2003) destaca que nos recentes estudmdégimns das organizacGes educativas sédo fregaente
aqueles de abordagem macroanalitica — sobre pslipigblicas de educacao, por exemplo —, ou ainda os
olhares microanaliticos — exclusivamente centraup®studo da sala de aula e das praticas pedagogico
didaticas. Contudo, ha que se pensar que entistemas de politicas educacionais — nivel macra-sala

de aula — nivel micro —, existem ac¢fes e contextganizacionais distintos, mas que interagem elszm

com os elementos macro e micro.

Essa é a proposta da mesoabordagem, sua centeadist@dna escola em seu carater complexo, hetexmgén
e diverso, vista como l6cus ndo sO de reproducdmativa, mas também como foco de producédo de
orientacdes e regras — enquanto “organizacdo” &dacdIMA, 2003). Nesse plano mesossocial é que se
re/produz a gestdo escolar e, com ela, os divét@apsmentos que caracterizam as infindaveis cordigiigs

do “fazer gestdo” nos cotidianos escolares. E itapte observar-se que a configuracdo do plano
mesossocial ndo significa que este seja um terpkirm distinto do macro e do micro. Pelo contréle s6

é realgcado para efeitos de analise, pois é indé&sgao macro e do microssocial.

Dito de outro modo, o “fazer gestao” € reprodutgreduto — re/produtor — desses dois Ultimos plaoos
ainda, ndo acontece isolado de um dado context@ribiz-social, bem como néo é s6 determinado pa um
estrutura social especifica, como ensina Gidde?i8%(11984). Logo, a utilizacado do plano mesosséciah
artificio para se pensar a escola como também ugsni@acdo complexa que contém, em seu bojo, uma
rica fonte de tramas complexas a serem desvendadeampo dos Estudos Organizacionais, enfoque este,
até certo ponto, pouco valorizado no campo dasuEEsjem educacao (LIMA, 2003).

As andlises atomizadas da gestdo escolar, isotbdasu contexto macrossocial, tornam-se enfracagcid
pois ndo permitem vincular o cotidiano escolar @& €ntorno politico-normativo, social, cultural,
econdémico. Do mesmo modo, a escola ndo pode sadtromo simples l6cus passivo de reproducgéo de
normas e orientacdes oriundas de uma estrutugarsist maior. Esses tipos de analise desconsidesam o
atores e suas praticas, ou seja, ndo contemplaliimagssdes organizacionais, os fenébmenos de lideranc
coordenacdo da acao, a diversidade de interesspgjos de poder e influéncia.

Uma alternativa para suprir essas lacunas € aizep@o de uma sociologia da acdo, com destagueapara
importancia do estudo da escola “através de estlgloaso, da etnografia, de pesquisas qualitatepszes

de observar a acdo organizacional, os sentidosrdegipretacfes que 0s proprios sujeitos atribugsuas
acoes” (LIMA, 2003, p. 8). Assim, a escola pode sstudada ndo apenas como uma instancia hetero-
organizada para a reproducdo, mas também comonstidadcia auto-organizada para a producao de regras
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tomadas de decises. A ideia do nivel meso desanpkrmite conceber a escola como dotada de certa
autonomia, sem desconsiderar as intervencfes dicgmleducacionais de Estado, bem como de outras
variaveis em nivel macro. Ou seja, ainda que Imfj@g¢des macroestruturais, ha que se preservarasater

de condicionante e ndo como automaticamente repidaiino cotidiano escolar.

Nesse sentido, a contribuicdo deste ensaio € apaesama proposicao teodrico-epistemoldgica parstade

das “artes do fazer” gestdo na escola publica,eenpkno mesossocial, a partir da apropriacdodddas de
gestao como pratica social, bem como de cotidiaopgstas por Certeau (2008) como subsidios te6ricos
possiveis para se alcancgar tal objetivo. Apressatainda como sugestdo metodoldgica, a concepgédo da
pesquisa “no/do/com o cotidiano” utilizada, demuros, por Alves e Garcia (2002), Garcia (2008)r&co
(2002, 2003) e Oliveira (2002). Essa concepcaagindria dos estudos na area da educacéo e busatira

do “mergulho” no cotidiano, elementos para subsig@ssiveis e diversas compreensdes de praticesssoc
em organizacfes escolares, considerados este®siltio como a simples somatéria dos planos macro e
microssocial, mas sim como uma rede de entrelagasieande sdo indissociaveis aqueles dois plagog e
configuram a “vida cotidiana” (CERTEAU, 2008; HELRE2008; LEFEBVRE, 1991).

E importante ressaltar ainda que a pratica socadjué tomada como as diversas “maneiras de fazer ou
estilos de acdo, [...] pelas quais usuéarios segpapm do espaco organizado pelas técnicas dauggiod
sociocultural. [...] Pode-se supor que essas opesaqultiformes e fragmentérias, relativas a oeaséa
detalhes, insinuadas e escondidas nos aparelhagidaselas sdo os modos de usar e, portanto,odedas

de ideologias e instituicdes préprias, obedeceragaas. Noutras palavras deve haver uma logica slessa
praticas” (CERTEAU, 2008, p. 41-42).

Neste artigo toma-se a pratica como algo resul@datezdo do sujeito social, em um dado contextériis-
social (HELLER, 2008), dotada de significados queda ideia de “reapropriacdo”, caracteriza aquedama
acao nao sé determinada/reprodutora pelas/dasuearumacrossociais (disciplina), mas capazes,esmm
tempo, de subverté-las (indisciplina), sendo entjmzes de produzir novas regras e condutas (CERTEA
2008). Logo, a intencdo é desvendar essas préticias no cotidiano como “artes do fazer”, re/pmdas
por sujeitos sociais que, no caso deste artigmntrae das “artes do fazer” gestédo pelos gesteoedages.

Para realizar a discussao proposta, este artig@limente, trata da gestdo como prética sociah temo da
acao gerencial sob diferentes enfoques e, em sedaah os estudos sobre a¢do gerencial no Bnasilfica

da pratica social. A partir dessas contribuic@adiza-se um confronto com a concepc¢ao de viddiaot e
cotidianidade baseada em Heller, Lefebvre e Certdausequéncia, sdo cotejadas com essas articsllacde
tedricas algumas pistas para a pesquisa “no/do/cocatidiano das “artes do fazer” gestéo que candig

a contribuicao tedrico-epistemoldgica aqui propdBta fim, € realizada a discusséo final do antigotorno

de desafios a serem tecidos a partir da abordagmmogia.

Gestdo como Pratica Social

Com o intuito de contribuir para uma analise maiiadgica acerca da natureza da gestdo no cangpo do
estudos organizacionais, Michael Reed (1984, 1B8ia mao de um conjunto de questdes como controle,
conflito, trabalho, classe e mudanca. A discussitaid questdes faz-se no interior de um quadroesiml

que visa integrar trés niveis de andlise sobreage€ primeiro relaciona-se a pesquisas que anmalésa
gestdo como sendo um processo desenvolvido commbasédsténcia de grupos de interesse em competicdo
por recursos organizacionais escassos. O segufele-se a perspectiva que trata a gestdo como sando
processo ou recurso organizacional global e costersa de autoridade articulado com a estruturagéo d
comportamentos e das relagcées no trabalho, no quidr unidades produtivas. O terceiro nivel analiti
tem a ver com trabalhos que centram sua analipesigdo de classe dos gestores, bem como na fqueéo
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0s mesmos desempenham nos sistemas de estratifisaci@l caracteristicos das sociedades capitalista
avancadas.

Reed (1997, p. 3) sugere que cada um destes diveisalise seja abarcado em uma concepgéo queenten
a gestdo como pratica social, ou seja, “como unjuotm de atividades inter-relacionadas e de megarss
gue organizam e regulam a atividade produtiva aloalho”. O autor acrescenta ainda que esta peingpect
proporciona uma melhor compreensao dos processas estruturas por meio dos quais se mobiliza erpod
e se efetua o controle. Trata-se de uma alterngtigeamplia o que vem sendo recorrente, desdeio ohd
século XX nos estudos sobre gestéo e que arti@dgerspectivas de analise: a técnica, a poéitecaritica.
Essas dimensbes “proporcionam os instrumentostianalie recursos ideoldgicos necessarios parairating
um grau, minimamente aceitavel, de coeréncia ictigdd e viabilidade operacional” (REED, 1997, p. 6)

A perspectivatécnica aborda a gestdo como instrumento racional de aentutilizado para alcangar
resultados previamente planejados. Assim, buscgartrastratégias a fim de atingir a eficiéncia da
organizacao, garantindo que os efeitos disfuncéosajam diagnosticados e resolvidos no menor tempo
possivel. A abordagepolitica, por sua vez, rompe com o pragmatismo da perspeéttnica, ao conceber

a gestdo como um processo social em constante inggocde conflitos de poder. Deste modo, as
organizacdes sdo ambientes instaveis e fluidopapel do gestor é zelar pelo equilibrio entre aafiliade

de interesses no sistema politico organizaciodah perspectivaritica, influenciada pela teoria marxista,
trata a gestdo como um mecanismo de controle &sata classe dominante do capitalismo. Tem como
objetivo a tomada de consciéncia da classe trathaihacom relacdo a realidade social e as condidées
exploracdo (REED, 1997).

Entretanto, essas mesmas trés perspectivas ajpmasendes fragmentadas das diversidades das grétca
gestdo. Com o intuito de superar tais lacunasyspeetiva praxeoldgica se propde a integrar ensetiear

0s niveis de analise organizacional, institucianabmportamental, entendendo a gestdo como uniagprat
social. Desse modo, a ideia de gestdo passa anquatedilemas socioculturais que os gestores etafinen

no cotidiano ao lidar com complexidades e contfatignerentes ao funcionamento das organizacfies. Ta
dilemas resultam em praticas provisorias, impradsa ou muitas vezes até contraditérias. Assim, as
organizacdes contemporaneas sdo vistas como ‘é@geslde conjuntos e principios ou racionalidades
parcialmente articulados ou semiassimilados (REERDY, p. 26).

A partir dessa definicdo, Reed (1997, p. 28) relaicinco fatores distintos, porém inter-relaciasadjue
caracterizam gestdo como pratica social:

1. o tipo de agBes desenvolvidas por um conjunto de/iluos que se sentem membros de uma
determinada comunidade e que, nessa qualidaddyemsse em determinadas praticas;

2. 0s pressupostos que, simbolicamente, permitem ifidant objetivos ou problemas comuns e
constituem a base para o estabelecimento da iéiteragiproca;

3. 0s objetivos ou problemas partilhados que orientampraticas de acordo com a relacdo de
comunicacao que os respectivos membros estabebtcanés do quadro discursivo que organiza 0s
seus pressupostos;

4. 0s meios ou recursos, tanto materiais quanto sioUs)latravés dos quais se persegue a realizacao
dos projetos a que atribuem significado;

5. as condicBes ou constrangimentos que configuramiemtam a reciprocidade das préticas, os
recursos necessarios a sua consecucdo e as refagdpermitem estabelecer entre os respectivos
membros.

Tais fatores evidenciam a preocupacdo em abordarestudos organizacionais diferentes aspectos que
envolvem as praticas das pessoas nas organizi@esisca por articular esse foco, os estudiosdsiaaho
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contribuicbes das Teorias das Praticas Sociaigfta ple publicagdes seminais de autores como Bewrd
(1977), Giddens (1979, 1984), Certeau (2008), 2khé1996), dentre outros.

No entendimento de Reckwitz (2002), por meio darifiedas Praticas Sociais € possivel superar as
limitagbes das analises da acdo humana presentesni 6tica do “homo economicus” quanto do “homo
sociologicus”. No primeiro caso, a ordem sociabdadpor um conjunto de interesses proprios. Norgkgu

0 consenso dado pelas normas é que assegura a sodeth Para o autor, a abordagem da praticalsocia
permite a superacdo dessa dicotomia pela “recqdstrde estruturas simbdlicas de conhecimento que
habilitam e condicionam os agentes a interpretarenundo de acordo com certas formas, bem como a se
comportarem de modos correspondentes” (RECKWITB220.246, traducdo nossa). Assim, uma pratica é
a “forma na qual corpos se movem, objetos s&o reados, sujeitos sdo tratados, coisas sdo deserdas
mundo é entendido” (RECKWITZ, 2002, p. 250, tradugéssa). Nesse sentido, a no¢ao de pratica lida co
acao — agéncia humana — e estrutura social comaonjiancdo interdependente. Dito de outro moddoo a
social ndo age de forma racional e isolada datastrgocial e nem determinado por esta Ultima (G&ENB,
1984).

Golsorkhi et al. (2011) destacam a importanciaedgabalhar com a ideia da préatica nos estudosémias
sociais, pois esse enfoque permite, além de maxindzdidlogo diretor do pesquisador com 0 sujeito
praticante: a) o exame, no plano microssocial, rdogsso de construgdo de uma dada atividade souial
um contexto especifico; b) a andlise do nivel mia@cao social articulada a um contexto macrossagi

0 reconhecimento de que determinadas acOes/at@ddado permitidas ou condicionadas por praticas
dominantes em um contexto especifico, dado ai@idrentre acdo humana e a estrutura social.

Ao estudar as préticas, busca-se revelar uma lagéw na qual elas se envolvem com as estrutucassso
em uma dindmica em continua construcdo. E nessa 66mo explica Schatzki (1996, 2003, 2005, 2006),
gue se considera a pratica como algo estruturagpacel e temporalmente, composto por acdes
aparentemente comuns de sujeitos sociais como tdewsdes, supervisionar, executar uma tarefaraelent
tantas outras, na vida em sociedade. Uma pratesendelvida pelo sujeito social pressup8e sua cdadei

de entender as a¢cbGes que compdem a referida prgoa como as regras que o0 orientam no agir,
combinadas a aspectos teleoldgicos e afetivos maacompreensao geral sobre a natureza do seuqropri
fazer (SCHATZKI, 2006).

Essa maneira de entender as praticas foi adotasta metudo como um caminho para tratar a gestéao,
abordada aqui como resultante de um conjunto diegsgproduzidas e reproduzidas pelos seus pridgigan
no tempo e no espago. A gestdo é reconhecida aongpercesso dindmico, complexo e articulado de
préaticas diversificadas, sempre vulneraveis a tlegkacdo e fragmentacdo. Essa € uma oOtica naéual
possivel avancar no estudo sobre a natureza dagegéiocial em organizacdes, a medida que o foc@&ndo
somente a descricdo do que os gerentes fazem ctmes dsolados, mas sim como os seus “fazeres”,
enquanto praticas, estéo articulados aos “fazel@stemais praticantes, internos ou externos aiaaygio,

gue interferem no cotidiano da gestédo. Logo, enguartes do fazer” (CERTEAU, 2008), a gestdo nao é
atributo exclusivo do gestor, mas sim uma constrigitial em contextos habitados por outros pragsan
de seu entorno.

A Acdo Gerencial Sob Diferentes Enfoques

Os primeiros estudos organizacionais, datados dds&IX, foram fortemente marcados pela valorizaca
da organizacdo racional e cientifica. A moderniaaigétigada pelo capitalismo industrial proporciono
mudancas econémicas, politicas e sociais que sirabain um novo modo de organizacdo da sociedade,
onde a natureza humana era negada em detrimentpridofios cientificos (REED, 1997). A partir de
entdo, as novas relacdes sociais que passarami@esto processo produtivo sdo pautadas no amtago
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entre aqueles que executam o processo produtigageeadministram, ou seja, o0 controle sobre oegsmc
de producdo passa das maos do trabalhador parbe apee ocupa a posicdo de gestor, encarregado de
administrar o trabalho e sua execucdo (BRAVERMA®ET).

Um dos estudos pioneiros sobre a geréncia foi blatei Fayol (1975), que em seu livro “Administragéo
Industrial e Geral” formulou uma série de princ§mm vistas a garantir o controle total da emppesa
meio de um enfoque sistematico da administracAoAERRMAN, 1987). Para Fayol (1975, p. 17)
“administrar € planejar, organizar, comandar, ceonad e controlar’. Essa definicdo passou a serérefa,
até os dias atuais, daquilo que o mesmo Fayolidefomo fungdes administrativas.

Entretanto, a partir do final do século XX, o camgos estudos organizacionais, de predominancia
funcionalista até entdo, passa a ser cada vez praildematizado, mediante o reconhecimento da
complexidade e as incertezas do fendmeno da gesti@rganiza¢cdes (REED, 2006). Mintzberg (1973,
1990), ao questionar as concepcdes classicas dueénaa literatura gerencial, principalmente ascties
administrativas” de Fayol (1975), afirma que elasqn dizem sobre o que 0s gerentes realmente famem
seu cotidiano. No entender de Mintzberg (1973, 1,9891@s podem, no maximo, significar alguns obgtiv
muito vagos em relacéo aquilo que na verdade a@baltro gerencial. Em um artigo intitulado “O trdizatio
executivo: o folclore e o fato”, Mintzberg (1990ppura desbancar a imagem romantica do executivogc
aguele que conduz harmoniosamente um setor ou gaaipacao.

De forma resumida, a descrigéo do trabalho admatiigd do gerente realizada por Mintzberg (199@)esea

uma série de habilidades inerentes a funcéo: delsemvrelacdes com seus pares, fazer negociagoes,
motivar os subordinados, solucionar conflitos, lesltecer redes de informacdes e, posteriormentendiif
informacdes, tomar decistes diante de extrema amaldige e alocar recursos. O autor destaca ainda que
executivo precisa ser introspectivo com relacaseantrabalho, para que continue a aprender no.cargo

As analises de Mintzberg (1973, 1990, 2010) sobrac@o gerencial vdo além dos estudos classicos
anteriores e oferecem oportunidades de pesquisatass No entanto, nota-se que seu trabalho, ar foo

gue o gerente faz e como utiliza seu tempo, rgitrise bastante ao nivel micro da organizacdo
propriamente dita, mas sem se aprofundar nas asatiotidianas, tratando os fazeres do gestor cemo s
fossem conjuntos de resultados predefinidos, igmaras praticas sociais que norteiam esses fazeresn

nivel ainda mais micro. Jarzabkowski (2005, p. é#jca essa op¢do e destaca que a acdo ndo deve se
definida em funcdo de resultados, mas ser consideean uma visdo ainda mais micro, para tratar das
“instancias individuais de interacdo” entre a diieee as praticas cotidianas que a envolvem.

Esse nivel mais micro da prética social, ao caotrdo foco de Mintzberg (1973, 1990, 2010), ndo €
assumido como o fim da andlise, o indicador ddisgte. Em seu lugar, neste artigo, as praticagasnem

um nivel ainda mais micro do que o adotado porlagaetor, sdo tratadas como o elo de ligacdo estre
niveis micro e macrossociais. Por isso as prascagais sdo reveladoras da intersecdo entre esges d
niveis, ou seja, o nivel mesossocial. Dessa mardgraarca-se uma via para refutar uma analise
descontextualizada da acéo gerencial, como seudkespe ser fruto da acdo isolada do sujeito sogide
uma estrutura prévia sobre ele.

Assim, aqui se compreende a acéo gerencial comdasnelementos das “artes do fazer” gestdo, conforme
ja problematizada esta ultima como préatica sodialssa 6tica torna-se possivel a realizacdo de asstud
organizacionais mais préximos do que a gestéo ditaucgle outra maneira, de como o processo dass‘dd
fazer” gestdo realmente acontece ou € vivenciadlos pRijeitos organizacionais praticantes, ai também
inseridos os gerentes.
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O Enfoque da Pratica Social em Estudos Sobre Gestao e A¢ao Gerencial no Brasil

No Brasil, alguns trabalhos ja contemplam a ac@iengéal ou a gestdo na perspectiva da praticalséeia

um estudo que trata da parceria publico-privad@rea de incubadoras de empresas de base tecnsogica
Melo, Ckagnazaroff e Teodosio (2000) identificanpeados existentes nas praticas cotidianas do gestor
publico que merecem ser tratados em seu procedsonai@cdo, tais como questdes relacionadas a gdstdo
pessoal, de procedimentos técnicos, aspectosaialeipoliticos. Os autores sugerem que taisgsiofiais
devem receber uma formacao capaz de dota-los devisém macro da sociedade que aborde a integracao
entre realidades politica, social, econémica, callttecnoldgica e ideoldgica.

Ainda na discussdo sobre a acdo gerencial, naqudinsp da gestdo como pratica social, Marra e Melo
(2005) realizaram um estudo sobre a acdo de geranteersitarios em uma instituicdo publica brasile
As autoras apontam que as atividades gerenciasinarsidade estdo diluidas e incorporadas emcpgiti
sociais, realizadas sem planejamento, imperanaeediatismo e o improviso. Elas acrescentam ainda qu
algumas variaveis inerentes ao l6cus de estudocoano processos decisoérios colegiados, burocijages

de poder, falta de formacdo administrativa, adnranggio de proprios pares, carater transitério dogos e
aspectos culturais de uma universidade publicagatam o carater contraditério e os conflitos inre™
acao gerencial.

Em outro trabalho Melo, Mendes e Mageste (2006}jyoearam profissionais de recursos humanos que
“gerenciam gestores”, abordando as seguintes aqeest@omo selecionar um gerente? Quais as suas
funcdes? Como conceber um programa de desenvoliongenencial? Como avaliar o seu trabalho? Para
respondé-las, as autoras entrevistaram sessentan egawentes dos segmentos de informatica e
telecomunicagcbes na regido metropolitana de Belazbitte-MG. Segundo as autoras, os resultados
traduzem claramente a relacdo entre o contextondetancas e da funcdo gerencial: os gestores sao
pressionados para a superagéo de metas, por éssbasleiam suas acdes na busca por uma capacstade p
gerir e controlar sua equipe e se articular combpstivos da empresa.

Tais estudos revelam uma infinidade de praticasroedvidas pelos gerentes, mas ndo se voltam para a
analise da dindmica que permeia o processo dergoastsocial das mesmas, que serd enfatizada neste
artigo. Aqui a ideia € investir no conceito de j@gtpara posicionar a gestdo como um conjuntadkcps

nas organizactes. Mais recentemente Santos e pdoadR010, p. 1) sinalizaram a importancia deegglis

essa trilha, na busca pela compreensao das orgaeizaomo elas realmente sédo, ou seja, por aprod@sa

a realidade organizacional cotidiana, em nossosiestno campo da gestéo ao destacarem que

No Brasil, [...] os estudos em Administracdo, emgdamedida, deixaram de realizar
investigacdes a respeito de como as diversas atiggl humanas sao desempenhadas no
cotidiano das organizacdes, como o dia a dia dgsemas € realizado, como o trabalho de
gestores, operarios e pessoal de apoio é desendmenBamo consequéncia, 0 campo
passou a produzir (e reproduzir) teorias admirigta e organizacionais abstratas,
descoladas da realidade “concreta” vivida pelasqgsess nas organizacfes (SANTOS e
ALCADIPANI, 2010, p. 1).

Neste artigo, com foco na discusséo da gestdo poatica nas escolas publicas de ensino basicoatmgsc
oferecer contribuicbes para se avangar no estusi@mmnizacdes como elas realmente acontecem, como
sugere Schatzki (2005, 2006). Para tanto, a ideigrdtica ser4 aqui tratada pelos estudos seminais
realizados por Certeau (2008), por meio de seusetns de “cotidiano”, “estratégia” e “tatica” que
permitem oferecer proposi¢cdes tedrico-metodologizaa a realizacdo de estudos sobre as “arteszdd fa
gerencial nos cotidianos de organizagdes escgiditdgas. A escolha dessa abordagem para tratécds

em tela se deve as caracteristicas especificagstdognas escolas publicas. Nela, os formalismes do
“lugares” privilegiados de 6rgdo publicos regulagoentram em embate com outros “lugares” também
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privilegiados e formais do nivel governamental §inancia a escola e do processo de formagédo dm corp
docente, por exemplo. Ao mesmo tempo, em todos eseeis formais, ha a possivel transgressao daelor
por parte das pessoas que fazem parte deles,eaaginem entre si e com todo um conjunto de atooes
relagBes especificas e para os quais supostamestela se volta: a comunidade discente.

Vida Cotidiana e Cotidianidade: as ContribuigGes de Heller, Lefebvre e Certeau

Para se chegar a uma proposicao tedrico-episteivaldge possibilite o entendimento das organizacfes
“como elas acontecem” (SCHATZKI, 2006), sera aqercprrido um caminho que comega pela
apresentacdo das ideias centrais de Certeau (8008} a importancia do estudo da vida cotidianm be
como seus conceitos de “estratégia” e “tatica”. adsa contextualizacdo tedrica, o passo segu@rdeas
sugestdo de pistas para possiveis agendas metiodslode pesquisas no campo dos Estudos
Organizacionais, a partir de elementos ja utilizade forma robusta no campo da Educacéo (OLIVEIRA e
ALVES, 2002; ALVES e GARCIA, 2002; GARCIA, 2003; RRACO, 2007), sendo proposto aqui o seu
uso no campo dos estudos sobre gestdo na escdieap@lticulado a aspectos especificos que enmolve
essa gestdo. Nessa perspectiva, ao eleger-seca joi@g sujeitos sociais no cotidiano como pontpatéda,
traz-se uma contribuicdo ao conhecimento na areaddainistracdo, em particular do “fazer gestdo” nas
escolas publicas.

Tal conhecimento rompe com tradicdes epistemol&gigae privilegiam o dominio do objeto, sua
exterioridade racional, ou ainda a metafisica deits,l em prol de uma epistemologia social que faome
explicitam Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2008,5) apresenta “dois aspectos complementares
importantes: a questdo da impossibilidade do ditdamento e da assepsia metodologica ao langarmos
olhares sobre o mundo: e o fato de que somos reEERente parte daquilo que analisamos e, muitzesye
tentamos modificar”. Essa afirmativa aproxima-seqde € fundamental para Certeau (2008): a ideia do
cotidiano como algo a ser compreendido, rico emifsigcdes e complexidades, nunca dado a priotieg q
para desvenda-lo, o pesquisador deve substituiueo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006, p.7)
denominam de “desejo de objetividade pelo desepgnlidariedade”, ou seja, 0 “mergulho” no cotidiano

Trés cientistas sociais, no entendimento de Momtid. (2004), destacam-se como defensores ddiamdi
como fendmeno digno de interesse cientifico: Agdesier (2008), Henri Lefebvre (1991) e Michel de
Certeau (2008). Os dois primeiros focam a cotidiahéper si, enquanto o terceiro articula o “cotidiano”
com acéao dos sujeitos a partir dos conceitos deatégia” e “tatica”. O fio condutor de todos eéebuscar
significados da vida cotidiana, numa perspectiva pgrmite a capacidade de sua re/invengéo pelesosuj
sociais, em contextos historico-sociais especificos

Heller (2008) parte do pressuposto de que a vitldi@oa enseja uma centralidade do processo listda
humanidade, pois qualquer trama histérica impogtant adquire essa capacidade pelo fato mesmo de que
produz efeitos futuros na cotidianidade, ou sajay movimento de vir a ser. Para a autora “a vidaliema

€ a vida de todo homem. Todos a vivem, sem nenlexeecao, qualquer que seja seu posto na divisdo do
trabalho intelectual e fisico” (HELLER, 2008, p.)3Em outras palavras € uma vida que prima pela
heterogeneidade, ou seja, € diversificada no aqugetaos seus variados aspectos, contetdos, sgdds e,
ainda, a importancia que é dada as distintas fodaastividades humanas. Também h& que se reconhece
carater hierarquico da vida cotidiana, dada peldigaracdo de determinadas estruturas econbmicas e
sociais — rela¢des de produgdo, por exemplo —ajusee modificarem ao longo do tempo, alteram arjarop
hierarquizacéo da cotidianidade.

No cotidiano o individuo €, ao mesmo tempo, alguygarticular e genérico. Particular — socialmente
mediado — porque € Unico, isto é, possui capacitkldeldgica para buscar a satisfacdo das necdssida
humanas do seu “Eu”. Genérico, porque expressaredéito de relagfes sociais historicamente coustsui
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Dai, que pensar a vida cotidiana é admitir a ct@&xisa, na acdo humana, dos planos micro — patieué
macrossocial — 0 genérico. Esses pressupostostparraiautora ressaltar a ideia de que a vida aotdé
rica em suas complexidades e que, por isso messgeo social “atua sobre a base da probabiliddde
possibilidade: entre suas atividades e as consei@sédelas, existe uma relagdo objetiva de pradadi.
Jamais é possivel, na vida cotidiana, calcular seguranca cientifica a consequéncia possivel deagaw
(HELLER, 2008, p. 48). Essa caracteristica perngifercar a importancia da pesquisa da vida cotidiam
plano da epistemologia social, defendida por Ged@&ndeira-de-Mello e Silva (2006).

Lefebvre (1991) postula que esta na vida cotid@iéus, por exceléncia, de efetivacdo da prabceak a
partir da critica as interpretacfes simplificadodas esquema marxista da sociedade composta por trés
instancias superpostas: base econdmica, estrutsuperestrutura. A primeira instancia determinaago
demais. Ou seja, nessa superposicdo de determsag@iperestrutura ndo seria nada mais do que um
espelho da producédo de bens e insumos materiaspeodessos de trabalho, oriundas da base econémica
reprodutoras de dadas relagdes sociais e de piapdena instancia da estrutura. Dito de outro mado,
partir dessa esquematizacdo a acdo humana repiadyai que € determinada, a estrutura, separando
producado — na base econdémica — e reproducao -muocdas relagdes sociais.

Ao apropriar-se dos proprios ensinamentos marxisefebvre (1991) problematiza a ideia de prodyzga
sugestdo de que esse termo readquira um sentitiotalimais ampliado e robusto que permite o seu
desdobramento. Assim,

A produgdo ndo se reduz a fabricacdo de produtoter@o designa, de uma parte, a
producdo material, a criagdo de obras (incluindengpo e o espago sociais), em resumo, a
producdo “espiritual”, e, de outra parte, a produgéaterial, a fabricacdo de coisas. Ele
designa também a producdo do “ser humano” por smuoge no decorrer de seu
desenvolvimento histérico. Isso implica a produdéoelacbes sociaisEnfim, tomado em
toda a sua amplitude, o termo envolveeproducéo (LEFEBVRE, 1991, p. 37, grifos do
autor).

Dito de outra maneira, essa problematizacao implastar-se que ha um movimento dialético no qual a
producdo de bens materiais e as relagfes sodiais, @ue sejam reproduzidas, ndo se mantém paggivas
todo o sempre. H4 sempre a alternativa de uma tdeseacdo que rompe o ciclo dessa reproducdo e
inaugura um desdobrar da producéo que “se divielepado a compreender a acdo sobre as coisas e a aca
sobre os seres humanos, a dominagéo sobre a @agigeapropriagdo da natureza ao e pefdiumano”
(LEFEBVRE, 1991, p. 38, grifo do autor). Esse maaito, entdo, é definido, por esse mesmo autor, como
propulsor de uma re/producdo social, ou seja, odfirrhiato entre producdo e reproducdo. Dai que ess
movimento dindmico e dialético se situa, exatameardelano da vida cotidiana que se elege comackeau
central das praticas sociais.

Assim, o cotidiano é o lugar onde se processaadtfack” entre as estruturas e superestruturasssamiae

a vida é re/produzida pelos seres humanos. E uar,lag mesmo tempo, de desdenho e decisdo, de
equilibrio e desequilibrio de forcas sociais. Eentsentido diptico: “o residuo (de todas as atdeda
determinadas e parcelares que podemos considexbsteir da pratica social) e o produto do conjunto
social” (LEFEBVRE, 1991, p. 39). E onde se dadomasms da miséria social — da opresséo, da escédssez,
privagbes — imbricados as riquezas ou grandezaprdsisas diarias. Ou seja, um lugar latente, \deo
continuidade e transformacéo, onde se cria um mprateco, repetitivo, mas também revelador de Zgqse
escondidas, s aparentemente triviais. Logo, estud#a cotidiana €, no pensamento de Lefebvr@1(19
p.44) “atingir o extraordinario do ordinario, [distinguindo-se, para exalta-la, a sua capacidaddora”.

Também Certeau (2008) aposta na inteligéncia enweniividade do homem comum, o praticante do
cotidiano, no tocante a re/producdo de suas psasiceiais. Para ele, o sujeito social a quem depimade
parte de sua obra é o “homem ordinario”, ou sefsraem comum, 0 personagem corriqueiro do dia.a dia
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A proposta é a pesquisa regressar ao sujeito s@ciaedida que se passa a interrogar os seus ativers
modos e “artes do fazer” ou operar na vida cotaiaem considerar agueles mesmos sujeitos comogRass
ou inteiramente entregues a uma dada disciplinaligar praticas sociais de modo algum significa um
atomismo social marcado pelo retorno ao agir dividdo descolado do social, mas, ao contrario,ifsign
recuperar o sujeito inserido em um contexto sowEtdtico, a partir do qual emergem suas praticas.

O “homem ordinario” certeauniano é situado enquaunjeito historico e nessa perspectiva, na inteapé®

de Moreira et al. (2004, p. 8) “o cotidiano pracir além daquilo que escapa aos sujeitos indiiédda
histéria ao voltar-se para os pensamentos e gestogjue estdo presentes as diferengas, as multiplas
individualidades, os varios procedimentos diarias fartes do fazer”, as indmeras maneiras de regar
ordem estabelecida e o estatuto da lei, entregjutra

Nesse sentido, na interpretagdo das praticas spoi se pode toma-las como passivas. E na cagacid
criativa do sujeito que se escondem suas possitéil de re/produzir, re/inventar, por meio de artimas
sutis e eficazes, maneiras préprias de re/agimotidiano. Dessa capacidade humana séo possiveiprese
apropriacfes e ressignificacdes imprevisiveis, ritrotaveis, modificadoras de pretensdes previsi@as n
origem, no planejamento, na idealizacdo das cajsassao impostas ou predeterminadas por uma dada
ordem social. Dito de outro modo, € a pressupositZicubversdo de leis hegemdnicas, ainda que nao
rejeitadas ou modificadas diretamente, ou sejanaicdo de se “escapar” ou desviar do poder nodaeio
propria relagdo de mando e obediéncia.

Essa mesma subversédo se da por meio de microne@eside maneiras de usar as referéncias do sistema,
re/inventadas pelo sujeito social. Como exemploiteae (2008, p. 39) cita o efeito da colonizacdo
espanhola no seio das etnias indigenas. Mesmodinados e consentindo a dominacdo, “muitas vezes
esses indigenas faziam das ac0es rituais, repaedestou leis que lhes eram impostas outra cosandl
aquela que o conquistador julgava obter delas”. s€ja, eles relinventavam a ordem da dominacéo,
refaziam-na a partir de seus proprios registra® $sgnifica que os sujeitos re/definem, cotidiagai®, as
suas “artes do fazer”.

Na vida social cotidiana, para qualquer que seja pmducdo de cunho racional “expansionista além de
centralizada, barulhenta e espetacular, correspouti@ producdo, qualificada deonsuma esta €
astuciosa, € dispersa, mas ao mesmo tempo elasiseianubiquamente, silenciosa e quase invisivel”
(CERTEAU, 2008, p. 39, grifos do autor). Isto é,imdividuos, no seu “fazer social” ref/inventam demn
dominante, de forma ativa, a medida que esse “fazgtuz maneiras diversas de emprego ou consumo do
produto — ordem dominante. A intencdo da pesqasaidh cotidiana, entdo, tem a intencdo de desvenda
essas formas ocultas de “consumo” ou do “fazer” glagicantes. Esses “fazeres” configuram diversas e

distintas praticas sociais que, na fronteira, podenatar uma antidisciplina.

Desse modo, o cotidiano certeuaniano, na integetde Zaccur (2003, p. 178, grifo da autora)fiéildile

ser conceituado, dada a sua propria complexidatteporque “o nome, em sentido préprio, significada
dia’, aberto a encontros e desencontros. [...].sEntido figurado, no entanto, cotidiano signifcaue é
comum, habitual, familiar”. Entretanto, se na vida cotidiana ocorre a regetde préaticas sociais, isso nao
significa dizer que os “fazeres” cotidianos doesag sociais ndo possam ser distintos no dia dipdssto

€, na repeticdo esta inserida a ideia de que “onmé&ssempre outro [...] Ao sabor dos acontecimemntes
vém ao nosso encontro, uma segunda-feira podarsgfdrmar num radiante domingo e um domingo pode
se tornar uma cinzenta segunda-feira” (ZACCUR, 200379).

Ou seja, mesmo naquilo que todo dia se faz de feampre igual, como diria Chico Buarque em sua letr
musical “Cotidiano”, ha algo invisivel e distintmguanto significacbes que cabe ser investigado. Iss
porque nos seus “fazeres” cotidianos os sujeit@sventam praticas que s6 de forma “aparente” geteen,
mas que no fundo o sentido figurado se sobress$ai@isentido proprio e se reveste de singularigdade
unicidade. Na interpretacdo de Zaccur (2003, p; 48fd da autora), essa re/invencao é possivgléa|...]
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0 que aparentemente se repete, no proprio prockEssepeticdo, tanto geitera como se recria, produz
iterancias realimentadoras, por menores que sejagitexracoes, por acréscimo ou desgaste [...]-Seatie
um processo realimentador a partir do que se repgtes, na repeticdo, produz uma diferenca, poimmain
gue seja’.

Como ensinam Certeau e Giard (2009, p. 341), acotidiana, por meio de praticas sociais que candign
culturas ordinarias, “oculta uma diversidade funeatal de situacdes, interesses e contextos, sEetgao
aparente dos objetos de que se serve. A pluratizagdce do uso ordinario, daquela reserva imensa
constituida pelo numero e pela multiplicidade désrehcas”. Logo, € possivel afirmar-se que natigfe

se insere a distensdo ou resisténcia dos praticaméen como suas capacidades de fazer diferente, de
desafiar a ordem dominante, ainda que de formaadulriqueza da pesquisa em torno do cotidiard est
decifrar pistas dessas invisibilidades “ordinarigsiis nelas se esconde o mundo real das relagfesssem

seus complexos e distintos sentidos figurados.

Para desvendar essas “maneiras de fazer”, Ce2688)(propde os conceitos de “estratégia” e “tgtiaa
partir de um pano de fundo que envolve a analestifica com base nas relacdes de forcas entreuen-f

o sistema dominante de poder — e um fraco — e@iasidesprovidos desse poder. As “estratégiasacdes
emanadas de um “lugar” de poder, de um institwito, “préprio” nas relacbes com o0 seu “outro” — 0s
sujeitos reais, em tese “subordinados” aquele poses potencialmente ameagadores em suas acoes
instituintes. Nas palavras de Certeau (2008, p. Wip “estratégia” vem a ser “o célculo das relagie
forcas que se torna possivel a partir do momentaj@enum sujeito de querer e poder € isolavel de um
“ambiente”. Ela postula um lugar capaz de ser ogctito como um “préprio “ e, portanto, capaz devise

de base a uma gestéo de suas relagdes com umareidade distinta”.

A “tatica”, por sua vez, é entendida como “um clil@ue ndo pode contar com um proprio, nem, partant
com uma fronteira que distingue 0 outro como tdéale visivel. A tatica s6 tem por lugar o do oufa. ai
se insinua, fragmentariamente, sem apreendé-lmfeiro, sem poder reté-lo a distancia (CERTEAW&0
p.46).

O “lugar” certeuaniano indica a posicdo da ordestitinida e estavel, ou ainda, onde reina a leipdoptio”

ou do mais forte. Esse mesmo “proprio”, assim cridb, compreende a supremacia do “lugar” sobre o
tempo. J4 a “tatica” esta relacionada ao tempg, pair ndo possuir um “lugar”, aflora de acordo amsn
acontecimentos ou ocasides, como hum jogo, ondedsgario saber o momento de “tirar partido deagorc
gue Ihe séo estranhas” (CERTEAU, 2008, p. 47). @ riraco, entdo, estuda oportunidades de agir em
tempos especificos, criando “taticas” de resisgérid¢a analise de Josgrilberg (2005), a disting@Cprteau
(2008) faz entre “taticas” e “estratégias” tem uamater operacional e visa compreender as relagdes d
poder. Ndo se pode pensar “tatica” e “estratégg@asadamente. Na realidade, uma pressup8e a Datra.
mesma forma, a concepgéo de “espago” é indissdaavéugar”, ou seja, o “espaco é um lugar pratira
(CERTEAU, 2008, p. 203).

Em suma, os praticantes da vida cotidiana nelarag@mpre de modo singular e Unico, em virtude do
proprio dinamismo intrinseco ao viver, que traztcm@amente mudangas nas redes de sujeitos, deesaber
valores e, portanto, nas praticas sociais. Assingptidiano tem relagcdo com o efémero, o cadtico, o
incontrolavel, o imprevisivel. Nos distintos “faget cotidianos ha sempre a possibilidade de distint
desafios, enfrentamentos, impasses, diante dos gsgiraticantes inventam saidas, que na maiar gast
vezes escapam a logica determinista e causal (FERRRA007).

E possivel entdo, a partir de Heller (2008), Lefeb{d991), Certeau (2008) e Certeau, Giard e Mayol
(2009), sintetizarem-se algumas premissas sobiatas do fazer” de sujeitos sociais no cotidiano:

* 0 cotidiano € o mundo vivido, por meio de pratisasiais, por todos os individuos de uma dada
realidade sdcio-historica;
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» o0s “fazeres” cotidianos, por meio de praticas sdextualizados histérica e socialmente;

» as diversas “maneiras de fazer” cotidianas sédo lexap, heterogéneas e, de certa forma,
“invisiveis”;
« 0 cotidiano implica “fazeres” singulares e impréwass;

e 0S sujeitos sociais praticantes possuem autonoari gperar “maneiras de fazer” que podem se
constituir como resisténcias a ordens dominantes;

» avida cotidiana compreende producéo e reprodugdstiuturas sociais, de forma simultanea, por
meio dos “fazeres” humanos;

e as “maneiras de fazer”: implicam uma apropriacaoeayropriacdo, pelos praticantes, de algo dado
como poder dominante; relacionam-se a um dado moneetiugar”; estabelecem interagbes entre
praticantes em uma rede de relacfes e “lugaregtdmms; sdo responsaveis pela configuracdo de
diferentes “culturas ordinarias”;

* as praticas sociais cotidianas possuem ldgicasssupm regras: combinam maneiras de pensar e
agir e, logo, podem ser descritas e analisadaasdeglriquezas de suas significagdes de sentidos;

e a repeticdo das praticas cotidianas implica, aomuoesempo, recriacdes, diferenciacbes e
fragmentacfes, tendo em vista seu carater singulaico;

« na vida cotidiana “estratégias” e “taticas” saoagitos que permitem a compreensao dos “lugares” e
“espacos” ocupados pelos individuos, bem como o$ides figurados que re/criam de forma
organica e complexa.

Tais premissas permitem que se pense em pistagoii@as para o estudo das “artes do fazer” gewtdo
organizacdes escolares publicas, a partir da anddis praticas sociais cotidianas de seus sujeitos.

A Pesquisa “No/Do/Com” o Cotidiano das “Artes do Fazer” Gestdo
Pressupostos epistemoldgicos

A seguir séo apresentadas proposi¢cdes de pistapstudo das “artes do fazer” gestdo nas org#igza
escolares publicas de ensino basico. Essas péstasseiam na ideia do cotidiano e foram constisufete
artigo como forma de contribuicdo a area de Est@igmnizacionais no Brasil. Para isso, elas agioul
concepcdes de autores do campo dos estudos edaiaciue trabalham alternativas metodologicas
ancoradas nas ideias de Certeau (2008), HelleB}20Q efebvre (1991). S&o eles, dentre tantos sutro
Alves (2002), Ferrago (2003, 2007), Garcia (200%)leeira (2002). E importante ressaltar que o $dcu
privilegiado de pesquisa desses Ultimos autoregseala publica de ensino basico em seu dia adjae
facilita a “importacéo” de seus achados para estsdbre as “artes do fazer gestao” para este adigda

gue eles ndo explorem o recorte especifico da @estéolar. Para os Estudos Organizacionais mais
propriamente, essa proposta visa preencher umadano tocante aos trabalhos que tém focado a acgéo
gerencial como em Davel e Melo (2005), Melo, Menddglageste (2006), Marra e Melo (2005), dentre
outros.

Antes de articular as ideias defendidas pelos esitoitados, € importante explicitar uma concepc¢ao
relacionada com a discussao aqui desenvolvidaraadepor eles como pesquisa “no/do/com” o cotidiano
Os primeiros textos publicados em tal teméticazatlam os termos “no” cotidiano (no sentido derimbea
ele) e “do” cotidiano (no sentido de algo que fagdele). Com o passar do tempo, em publicagiias a

de Oliveira (2002), j& se observa a juncao dosdsrtno/do/com”. Ferraco (2003) esclarece que peaqui

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 2, artigo 5, Rio de Janeiro, Jun. 2012 p. 341-356



As “artes do fazer” gestdo na escola publica: uma proposta de estudo Gelson Silva Junquilho
Roberta Alvarenga de Almeida
Alfredo Rodrigues Leite da Silva

“sobre” remete a ldgica do controle, da separagéie sujeito e objeto; ja a ideia de pesquisar “camete
ao “fazer junto”. Pesquisar “com” o cotidiano sfigd que o pesquisador faz parte do cenario daufssq
ele “habita” esse cotidiano e o afeta sem se deikatar. Assim, “os estudos ‘com’ os cotidianoq [..
expressam o ‘entremeado’ das relagbes das reddsganas, nos diferentesspagos tempowividos pelos
sujeitos cotidianos. Acontecem nos processdssitura e contaminacaodessas redes” (FERRACO, 2003,
p.163, grifos do autor).

Com relagéo a seu “formato”, embora a pesquisadtidoém” o cotidiano apresente semelhangas em sua
forma de pesquisar com outras metodologias maisemiias de pesquisa qualitativa, como a etnogefia,
desenvolveu um estatuto proprio no Brasil. Suaeonige marcada por criticas as limitacdes de outras
abordagens, o que ndo a impediu de apropriar-serttes modos e técnicas vinculados a elas (OLIVEIRA
2002). O que marca essa ruptura de forma maissate#io as bases tedrico-epistemoldgicas, inclssae
intencionalidade politica. As pesquisas “no/do/cantbtidiano questionam a cisdo entre o saber fozroa
saberes cotidianos, a teoria e a pratica, bem @opensar e o fazer. Havia também certo incbBmodoaom
desconsideracdo dos saberes em circulacdo naasescalpreocupagéo com a criagdo de possibilidkdes
nao apenas explicar os problemas das escoladragaszas e impossibilidades, mas de compreendé®tas
seus fazeres e naquilo que os tornava possiveiergialmente aperfeicodveis (OLIVEIRA, 2002).

Outra postura diferenciada na pesquisa “no/do/cométidiano é o questionamento & ideia do afastamen
entre pesquisador e universo pesquisado. Em cantidg € defendida a necessidade de “mergulho” no
cotidiano para melhor compreendé-lo. Segundo Ale&arcia (2002, p. 261), buscar entender essa
compreensdo “[...] exige que estejamos dispostogrgulhar inteiramente em uma determinada realjdade
captando sutilezas sonoras, sentindo a variedadali®es, tocando coisas e pessoas e nos deiarado t
por elas, cheirando os cheiros que estdo em cada ge nosso caminho diario e aprendendo a lergogco
este desconhecido que tantos sinais incompreessiogida”.

Nesse sentido, Alves (2002) propde que se devéaa@nudo que se passa no cotidiano da pesquisdpa

em que se acredita, que se repete, que se cra seginova. Trata-se de tarefa ardua, pois eataaé
“pesquisa complexa porgue essas praticas, volt@ia, raxacerbam e desencaminham as nossas logicas”
(CERTEAU, 2008, p. 43). O exercicio da pesquisduirminda o combate permanente a todo pensamento
estruturado, especialmente do pesquisador, comvadues e seus preconceitos. Outro ponto impa tdat
pesquisa proposto por Alves (2002) diz respeitorapreensao mais critica das teorias, categoriaseitos

e nocdes herdadas das ciéncias modernas ndo séucorapoio e orientacdo da rota a ser trilhada, mas
também como limites para a compreenséo das lodetesssituras dos conhecimentos no cotidiano.

Entretanto, de acordo com Garcia (2003, p.12),

isto ndo significa desvalorizar a teoria. Muito eontrario. Buscamos na boa teoria
melhores explicagBes para a complexidade da realidam a qual nos deparamos. N&o
apenas para compreendé-la, mas para podermosagévamente com a teoria estratégias
de intervencao transformadora numa perspectiva @pwtoria. A pratica, para nés, é,
portanto, critério de verdade; é ela que convadidgeoria. Assim, partimos da pratica,
vamos a teoria a fim de a compreendermos e a @radtornamos com a teoria
ressignificada, atualizada, recriada, dela noswdalgpara melhor interferirmos na préatica.

Assim, ao invés de ir a préatica para confirmaraaiae o movimento se déa na diregdo de reinventanaa

tendo a pratica como critério e referencial. Ts®ada valorizagdo da rede chamada por Alves (2602)
Ferraco (2003, 2007), entre outros pesquisadoresotidiano, de rede dsaberesfazeresAo juntar as
palavras, 0os autores tentam mostrar que essessposcacontecem como estdo escritos: sem separagoes.
Essa viséo valoriza os sujeitos protagonistasstérias cotidianas que inventam a educacao, ekisterem
assumir a experiéncia da vida ordinaria como unigode vista relevante, pois, conforme escreveme@art

e Giard (2009, p. 341-342), a cultura ordinariatesde tudo,
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uma ciéncia pratica do singular, que toma as asewsss0S habitos de pensamentos onde a
racionalidade cientifica € conhecimento do gerbftracdo feita do circunstancial e do
acidental. A sua maneira humilde e obstinada, mreubrdinaria elabora entio o processo
do nosso arsenal de procedimentos cientificos odsas categorias epistémicas, pois ndo
cessa de rearticular saber a singular, de remetere wutro a uma situacdo concreta
particularizante e de selecionar seus propriosum&ntos e suas técnicas de uso em fungdo
desses critérios.

No entendimento de Garcia (2003, p. 12), esse nentionpratica-teoria-pratica € dialético por natarez
resgata, enfim, a “defesa da pratica como |6cugalga em movimento, reatando assim o que foi rdmpi
no momento histérico em que foram separadas ateaipratica, quando a prética foi desqualifiqgeelas

gue passaram a se autodeterminar ‘cientistas’”.s®gwemissa torna-se condicd8me gqua non o0
rompimento em relacéo a distingdo entre sujeitbjeto de pesquisa. Dito de outro modo, daquelaupmst
qgue posiciona um sujeito que pesquisa em posicgttdi do outro sujeito que € pesquisado sobre um
objeto. A separacdo entre sujeito e objeto nada gaio que a separacdo entre sujeitos, pois cocdjet
existe em fungéo da construcéo social dos mesmos.

Na Otica dessa separacdo quem pesquisa é o padidegue ndo sé se distancia do outro pesquisaa®, m
também desenvolve interpretagdes sobre esse magno A ideia defendida neste artigo, concordarelo-s
com Garcia (2003), € subverter essa relacdo peleepgado de que o objeto se constroi, igualmentapco
sujeito de pesquisa. Isto €, a pesquisa compgeaaE— 0 que inclui quem pesquisa e quem € psadai—
em relacdo muatua de producéo de conhecimentosfitiest

Essa subversdo ndo significa negar-se um objgtestpiisa, mas assumir uma

perspectiva deconstrucdo do objeto O objeto esta la a ser investigado e nés o
reconhecemos como sujeito, o que faz toda a difareh pesquisa para nés se da pondo-
nos em dialogo com o sujeito a ser pesquisadoit§ufgio objeto. Sujeito que pesquisa,

sujeito que é pesquisado (as professoras), sujeitd®s que, no processo de pesquisa,
pdem-se a pesquisar a sua propria pratica e nesteesso vao tecendo novos

conhecimentos sobre o0 procesmasinoaprendizageme sobre o processo de pesquisa
propriamente (GARCIA, 2003, p. 13, grifos do autor)

No caso especifico deste artigo, como o interessestudo das “artes do fazer” gestdo em escolagas,
varios dos sujeitos pesquisados sdo também docemas 0 pesquisador. Assim, durante a realiza¢do da
pesquisa, ambos professores — pesquisador e padoglis trocam, cotidianamente, distintos conhedimsen
mutuos sobre processos de gestdo “na/da/com” daesablica. Ou seja, 0 pressuposto € de se construi
pesquisa imbuida de cumplicidade, na qual os esjgiesquisador e pesquisado, dialeticamente, séo
enriquecidos reciprocamente, a0 mesmo tempo emtegeEm novos conhecimentos sobre gestdo. O
pesquisador também se assume como seu proprim ageestudo, a medida que se posiciona com o0
cotidiano da gestéo escolar e nele pode se comfysudé “no lugar de estudos ‘sobre’ de fato, aeoain os
estudos ‘com’ os cotidianos (FERRACO, 2007, p. 1@®fine-se ai, um “trabalho de pesquisa [...]

epistemologicamente possivel e politicamente nadeS§TAVARES, 2003, p. 47).

Essa postura de aproximacao entre sujeitos questodos cientificos, comumente, séo tratados cdwoo a
de uma desejada (mesmo quando reconhecidamentessivgl) separacdo neutra, pode levar a uma
indagacdo: essa postura epistemoldgica do “nofdd/cocotidiano implica banalizac&do do rigor cieiatf

das pesquisas? Para alguns adeptos de uma condepgi@acia normal especifica a resposta podeFiaeat
sim, mas neste artigo defende-se que a resposta. @Arjustificativa para esse “ndo” é o reconheaitoge
concordando-se com Ferraco (2003), de que as geasquom o cotidiano se materializam em meio ao
mundo vivido, praticado e, nem por isso, sdo maigefis metodoldgica e conceitualmente do que ogtras
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privilegiam a pesquisa “sobre” os cotidianos. Resse mesmo autor, essa ideia de fragilizagdo dpipas
“com” o cotidiano advém das tentativas de se optidiano e senso comum as ciéncias. Dessa marira a
ciéncias autoestabelecem para si um “lugar” pgidldo, para pessoas privilegiadas, 0s pesquisadores
posicionarem-se sobre as demais pessoas.

Ao romper com esse “lugar” privilegiado ndo se hudestrui-lo e conceber a ciéncia como algo que néo
existe, mas posicionar a ciéncia no “espaco” onlde é efetivamente construida, o das pessoas,
pesquisadoras ou ndo. Nessa Otica este artigo essomo defende Geertz (1983, p. 141), que traar d
senso comum significa buscar “novas formas de exanproblemas antigos, principalmente os que se
relacionam com a maneira como a cultura é artieuafundida, e uma mudanca (que alids teve iniio h
bastante tempo) que a distancie de explicacdesohalistas sobre os mecanismos dos quais deperslem a
sociedades, e a aproxime de métodos que a awdligrterpretar as formas de vida existentes no®wari
tipos de sociedade”.

Assumir uma nova abordagem epistemoldgica, comendefa por Geertz (1983), ndo implica falta derrigo
cientifico, pelo contrério. Para que o conhecimelgia originario tenha legitimidade para as pessimase

ficar claro como ele foi obtido, bem como as reémcéntre as bases cientificas anteriores e a paopns
curso. Este artigo foi concebido justamente pasa peopoésito. Aqui, defende-se que mergulhar ndiaab
impde um “rigor cientifico” apurado e complexo, pa@xige do pesquisador a preocupacdo de desvendar
como sao tecidas distintas e complexas “arteszdeda”’ humanos, como também de

escolher entre as varias teorias a disposicao msmngzes usar varias, bem como entendé-
las ndo como apoio e verdade mas como limites,g@simitem ir s6 até um ponto, que nao
foi atingido, até aqui pelo menos, afirmando atisidade do cotidiano. Isto exige um
processo de negacdo delas mesmas e dos propritss liamunciados, assumindo-0s no
inicio mesmo do processo e nado ao final quamatoa verdade as substituit Ou seja,
essas teorias precisam ser percebidas, desde g@amérabalho, como meras hip6teses a
serem, necessariamente, negadas e jamais confsnfAl®¥ES, 2002, p. 22, grifo do
autor).

Em suma, nada mais “rigoroso”, cientificamente,gde: a) ndo se desvalorizar teorias, mas sim tama-I
como pontos de partida que a partir das praticéfaaares” cotidianos podem ser repensadas, retdmae

a ideia de circulo dialético pratica-teoria-pratieaGarcia (2003); b) desafiar-se o sujeito peagoisndo so

a tomar o sujeito pesquisado como objeto, mas tammtwmo autor da pesquisa; ¢) considerar-se que o
pesquisador re/constroi suas bagagens acumuladesntiecimento “com” o cotidiano; d) admitir-se que
ambos, pesquisador e pesquisados re/constroem cbmeimos cientificos, ou seja, ao pesquisador é
permitida a capacidade de re/pensar seu modo dsampeanteriormente estruturado, bem como ao
pesquisado abre-se a chance de, igualmente, rafpssss “saberes”. Dai, re/oxigenam-se conhecirmento
cientificos. Isso, evidentemente, ao contrario decp cientificidade, “exige enormes esfor¢os” (ALS/E
2002, p. 22).

Tais esforcos, além de envolverem os pressupabosd-epistemologicos aqui evidenciados, envoleem
ideia de pesquisar os “fazeres/saberes” na gestémd/com” o cotidiano em organizacoes escolares
publicas, a partir de algumas premissas basicaeabservadas:

a) as “maneiras de fazer” gestao estdo inseridas emagim contexto sécio-histérico que condicionam
tanto o sistema educacional em si, como a escekug praticantes organizacionais — diretores e
comunidade escolar;

b) os o6rgdos dos sistemas centrais de educacdo - tdvimjs Secretarias, 0Orgaos
reguladores/legisladores — representam o “prépiicsse “préprio” institui regras e normas de
conduta que balizam a “estratégia” para o diretecokar. Este Ultimo é responséavel pelo
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desempenho de fungdes administrativas, descritaSgyol (1975), que, por natureza, outorgam-lhe
autoridade e mando. Essas func¢des administratpaaisseu turno, sdo orientadas por “estratégias”
emanadas pelo “lugar” de um “proprio” — os sistensmhicacionais. Portanto, nas relacdes
estabelecidas com subordinados e demais atorgsraisam o cotidiano organizacional, abaixo de
sua linha de autoridade, bem como com a comunigatiyna, o diretor escolar re/produz um
“lugar” organizado, legitimo, investido de podereeonhecido enquanto tal. Ai € representante dos
interesses organizacionais. Ele é o “préprio” @oese por “estratégias” organizacionais;

¢) o mesmo diretor ocupa transitoriamente também peltEs’ de um “outro”, isto €, para acima de sua
cadeia de comando, em relacdo aos praticantesigtemas educacionais e suas “estratégias”, a
posicdo pode ser invertida. O gestor em alguns mtwseé 0 “outro”, o fraco da relagdo, ainda que
privilegiado em relagéo aos seus subordinados. dssare quando ele desenvolve “taticas” e se
movimenta em um “espaco” praticado de subversadiugar’ do “préprio” ao qual ele esta
submisso. Cabe destacar que ndo é a subordinagg&iratura organizacional que simplesmente o
coloca como o “outro”, é a sua articulagdo comasi&jue pervertem o “lugar” do “préprio” que o
remetem a essa condicao.

d) os “fazeres gerenciais” do diretor escolar estdersos em ambiguidades inerentes ao “lugar” e
“espaco”, bem como de um “proprio” e de um “outrad cotidiano da escola. No “lugar” de um
“proprio” ele esta sujeito as movimentacdes “t&iceotidianas, praticadas pelos demais membros
da comunidade escolar. Ai, vivencia conflitos deerisses entre o poder instituido que,
formalmente, representa e os demais praticantessoala, em uma relacdo entre dominante e
dominados. Mas, ao mesmo tempo, no exercicio deaa@o de dire¢do, ele também confronta-se
com os interesses do sistema educacional, a mqdalas “estratégias” aplicadas ao mundo real da
escola ndo sdo tdo evidentes. Ai, o diretor escelam relacdo a esse “proprio” — sistema
educacional — é o “outro”. Isto é, ele desenvglweto com os demais membros da escola, “taticas”
de sobrevivéncial/resisténcia para, até mesmoinegisua autoridade, desenvolvendo ai as “artes do
fazer” gestéo;

e) os cotidianos escolares séo ricos em significagdasmplexidade, dai que “sdo muitas as relagbes
possiveis e ndo ha trajetos definidos, lineargesqouontos de partida sejam fixos e os pontos de
chegada previsiveis. A imprevisibilidade e a irhilglade tecem o cotidiano” (ESTEBAN, 2003, p.
201) e configuram uma rede que se entrecruza caoitoape € visivel e previsivel;

f) o cotidiano organizacional dos diretores escolaragavessado por conflitos, dilemas, imprevistos,
mas também rico em solucdes inventivas. Para aadmseus resultados, a partir das ambiguidades
“lugar”/ “espaco” e “préprio”/ “outro”, re/criam ‘®ratégias” e “taticas” que caracterizam suas
praticas e configuram o0s seus “fazeres gerencidisfjo, esses mesmos “fazeres” sdo ricos e
complexo, Unicos e singulares e compdem o procgssgestdo nas diversas e distintas realidades
organizacionais das escolas publicas.

A problematizagao do locus de estudo — a escola publica — e sua gestao

Neste artigo a escola publica de educacdo basinteédida para além do senso comum no qual prevalec
sentido de publico como oposto ao privado ou aguil pertence ao Estado.

Além dessa condi¢do, neste estudo assume-se gescald publica” deve ser também popular, gratuita,
coletiva, democrética e inclusiva, como defendeig®a\(2005). A partir dessa concep¢ao, aqui sedaop
pensar a escola e os fenbmenos que a envolvem &mplanos: a) politico; b) epistemoldgico; c)
organizacional.
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No plano politico, em uma sociedade capitalistacla publica deve ser vista, conforme Gramsci&}L97
como uma entidade ativa, no seio mesmo do capitalicapaz de re/producédo social. Ou seja, capaz, ao
mesmo tempo, de reproduzir e produzir distintasiests que possam superar processos de dominacgéo d
uma dada estrutura social. Portanto, rejeita-ses&do dicotdbmica em relagdo ao Estado, ou airmapc
simples reprodutora de uma ordem econdmica dom@nantou um aparelho ideoldgico de Estado
(ALTHUSSER, 1980).

Como sugere Dora (2006, p. 340), a escola se aoafigomo um processo de construcdo, que por ser
dialético, € simultaneamente de destruicdo”. Nesstido, conforme defendem Rockwell e Ezpeleta{200

p. 135) “o que importa é buscar a presenca egtatizil na realidade cotidiana da escola. Na traetuliar

que dai resulta, a escola pode tomar variadosdssntie acordo com determinadas conjunturas em nivel
nacional ou local”. A percep¢éo desses dois autorpse a demarcacao entre o que se constitui cstaitale

ou civil, de forma isolada, nem sempre € lineais popresenca do Estado se dilui ou se fragmenta na
construcao cotidiana da escola, enquanto mundwirkgdd.

Nessa perspectiva a escola € pensada como umazaggansocial, atravessada por uma multiplicidasle d
fatores e processos interligados (LUCK, 2007), trisdo-se como um lécus da complexidade, poia nel
“os diferentes sujeitos encarnados que neste gspapm educativo se encontram, além de participarem
desta rede educativa escolar, participam de umaphuitiade de redes de convivéncia nas quais eads
formadas as suas multiplas subjetividades quezesrfa cada dia diferentes” (ALVES e GARCIA, 2000, p
8).

Essa complexidade impde um desafio no plano epidfgico: situar a escola por meio de uma sociologia
da acao que inclua contextos historico-sociais@Bpes dessa a¢do, promovendo a integracdo neieessa
indissociavel entre estrutura e acdo, como propdee@s (1984). Assim, “a escola podera ser estudada
apenas como uma instancia hetero-organizada pegpr@ducdo, mas também como uma instancia auto-
organizada para a producéo de regras e a tomadkecdes” (LIMA, 2003, p. 8). Essa abordagem refarc
escola como espaco privilegiado de reproducéodugém sociais, a partir da acdo de seus atoredadotke
capacidade de interpretacdo e reinterpretacdo gieisree normas, construindo e reconstruindo seus
cotidianos (GIDDENS, 1979; 1984).

Essas reflexBes permitem, no plano organizacianed,a escola seja estudada a partir de uma légea q
supere “olhares macroanaliticos que desprezaratimessdes organizacionais dos fenbmenos educativos
pedagogicos, e olhares microanaliticos, exclusimaeneentrados no estudo da sala de aula e dasagrati
pedagoégico-didaticas” (LIMA, 2003, p. 7). Isso emt possivel a medida que se posiciona o focoéléesa

no plano de uma “mesoabordagem”, no qual sejancutatios elementos do plano macroestrutural —
politicas de Estado, sistemas econémicos e pdjtfoomas macro de organizacdo dos sistemas esgolar

ao plano microestrutural — ensino e aprendizagensam de aula, formacéo continuada e agéo de atores
organizacionais (LIMA, 2003).

Ainda no plano da analise organizacional, a equdldica deve ser pensada como organizacao plicalist
ou seja, envolvida e imersa em um contexto plti@iem permanente construcdo, constituido “pa tré
principais caracteristicas: objetivos multiplos,deo difuso e processos de trabalhos com base no
conhecimento” (DENIS, LANGLEY e ROULEAU, 2007, p79-180, traducdo nossa). Ao discutir o
funcionamento da escola como organizacdo educativaa (2003) permite vislumbrar articulacbes
envolvidas nessa constru¢éo. Para o autor, a esScokrcada por um funcionamento do tipo diptido, és

ao mesmo tempo portadora de uma face burocratiE&B@R, 1984) e anarquica hos moldes pensados por
Cohen, March e Olsen (1972). E nesse contexto Ifstica que sdo articuladas as praticas gerenomis
cotidiano escolar, portanto, pode-se afirmar, corfez Bastos (2005, p. 24), que “a escola em sediaao

€ um lugar de inUmeras e diversificadas praticas”.
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A partir dessas reflexdes sobre a escola, enquants de estudo, sua gestdo apresenta-se como um
importante pilar na configuracdo da sua estruteragdla qualidade do ensino, uma vez que abarca “a
articulagédo dindmica do conjunto de atuac¢des cadticp social que ocorre em uma unidade ou conjdeto
unidades de trabalho, que passa a ser o enfoqe@antor da acdo organizadora e orientadora do@nsin
tanto em ambito macro (sistema) como micro (eseota) interacio entre ambos” (LUCK, 2007, p. 51).

Deste modo, é por meio da gestdo que se viabilirgegracdo, o direcionamento, a consisténcia e a
coeréncia na acdo educativa, ou seja, a gestaé nam atividade “fim” em si mesma, mas uma atiwdad
“meio”, sem a qual uma educacdo de qualidade sehitiza. Ainda que submetida a uma mesma politica
estatal de educacao, podem e devem ser distintdisegisas praticas ou “fazeres” no que tange @geais
uma escola especifica, diferenciagfes essas qdéosde acordo com paradigmas, idearios e estratégia
adotadas localmente (LUCK, 2006). No entendimenéo Shrmento (2000, p. 99), cada escola é
“simultaneamente semelhante e diferente de outtlger”. A semelhanca é dada pela politica de Bsdad
gual ela deve se orientar e a diferenca pela cdgdeidos sujeitos que habitam cada uma delas demagi
reflexivamente com distancia critica ao que Ihdstérminado. A partir dessa natureza é que a gestie

do que nunca, se constroi a partir de praticaasoigjualmente semelhantes e diferentes em cadadei
escolar.

No caso brasileiro, em particular, a problematiaatd gestédo escolar como fruto de um conjunto éécps
cotidianas é ainda mais forte, j& que ela passser @oncebida pelo principio da democracia, arpdati
Constituicdo de 1988, efetivado por meio da pgdicio dos sujeitos sociais que compdem as chamadas
comunidades escolares — educadores, funcionanomiatrativos, pais, alunos, representantes coraios

— na elaboragdo e construcdo de seus projetos, tammoém nos processos de decisdo e de escolhas
coletivas. Portanto, a gestdo ndo se constitui fumgéo circunscrita ao diretor escolar (LUCK, 2007)
Apesar de deter a autoridade formal maior e a resgtilidade final pelos destinos de uma unidade de
ensino, ele € mais um dos muitos sujeitos envadvidoprocesso de gestéo escolar (PARO, 2010; SGUZA
GOUVEIA, 2010; GALVAO, SILVA e SILVA, 2011).

O processo de gestao escolar torna-se ainda nmaexam com a diretiva legal da democracia. Os rsiate
brasileiros de ensino publico estdo determinadasoreretizar, no plano prescrito, modelo de gestdo
democrética. O principio constitucional da gestsookar democréatica de 1988 foi assegurado pelaniei
9.394/96 que instituiu a Gestdo Democratica dorenBilblico no Brasil. A Lei das Diretrizes e Badas
Educacédo Nacional, conhecida como LDB, introduzim “novo tipo de organizacdo escolar, calcado nos
principios da democracia, autonomia e construcdetica, em oposicdo ao carater centralizador e
burocrético que vinha conduzindo este campo (DRABAMMOUSQUER, 2009, p. 259).

Para a concretizacdo dos principios democraticok, alguns mecanismos formais encontram-se a
disposi¢do dos sistemas estaduais e municipaisiutsagdo bésica, dentre os quais se destacam: cacelei
para o cargo de diretor escolar; a criagdo de Qwrseale Escola, instdncia deciséria, em cada escola
composta por representantes de pais, alunos, @agjstervidores administrativos, moradores e etalir
escolar como membro nato; a criagdo de grémiosi@stis; a preconiza¢cdo da autonomia administrativa,
financeira e pedagdgica da escola. Esses instromeotroboram a afirmativa de Lick (2007) de que a
gestdo escolar ndo € uma funcéo circunscrita aewdis das unidades de ensino, mas sim um corjiento
préticas que se constroem socialmente.

Para Luck (2006), dentre os mecanismos citadosprs€lho de Escola € um dos que mais impactam a
gestdo escolar, pois € por seu intermédio quecoss@s financeiros dos sistemas de ensino saosefEs

as unidades de ensino. Conforme a autora, de ragyeial, ao conselho compete apontar propostagpeli
pedagodgicas e deliberar acerca da aplicacdo desoscda escola para o funcionamento geral da mesma,
embora muitos deles ainda ndo consigam atingis edigetivos plenamente. Diante de toda essa complex
teia de gestéao, as escolas publicas experimentad@as, pois, embora consideradas participatvagas
vezes apresentam dificuldades para vivenciar @gelgtmocratica. Os processos decisorios implicaséite
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e conflito de interesses, em um continuo jogo deak® Como consequéncia, ndo raro observa-se a
permanéncia de bases centralizadas do exercicipoder. Do contrario, também ¢é possivel encontrar
escolas inovadoras e inclusivas, interagindo coocoraunidade, fazendo escolhas e produzindo projetos
socialmente (LUCK, 2006; BASTOS, 2005).

Além de a gestdo escolar se configurar como umtalgjemplexo de estudo, ainda ha muito o que ser
investigado nesse campo de estudo no Brasil. lssoey conforme Drabach e Mousquer (2009, p. 258),
pois enquanto “campo da administracdo escolar, emido em voga atualmente em virtude das inUmeras
reformas educacionais, nem sempre foi alvo de atena produgédo académica dos intelectuais da Histor
da Educacéao”. Outro aspecto a se considerar éaaeeafnpiricista dessa producdo académica no Heasil.
um estudo bibliométrico, Martins e Silva (2011) danciaram essa tendéncia. Eles identificaram 753
publicacbes a partir das seguintes palavras-clgestdo escolar; gestdo democrética; direcao dalaesc
administracdo escolar; autonomia; autonomia eschi@nciamento escolar; projeto pedagdgico; poojet
politico-pedagdgico; conselhos escolares; partgé@ipalos pais” (MARTINS e SILVA, 2011, p. 231).

Os autores classificaram as publicagfes identdisain quatro categorias tematicas: 1) espacosaes i
participacdo intraescolar; 2) relacdes e praticatsaéscolares; 3) politicas, programas e projetos
governamentais e ndo governamentais e 4) teodasaeitos. Esta Ultima é a categoria que menoseiiae
textos cientificos: s6 5% do total, sendo 3% astigm periddicos — Al, A2, B1, B2 da base QualiséSap

9% de teses e dissertacdes; e 5% de artigos ens,Adedos que permitem aos autores constatarem “o
carater preponderante de investigacfes realizamtasbase em dados empiricos” (MARTINS e SILVA,
2011, p. 236).

As contribuicBes desses autores legitimam a prapteste artigo de ampliar as discussfes tedritae s0
tema, a partir da articulacdo de uma propostace@pistemoldgica para o estudo das “artes do "fazer
gerencial no campo da Administracdo Escolar.

Pistas para o Estudo das “Artes do Fazer” Gestao nas Escolas Publicas de Ensino Basico

As escolas publicas aqui focadas como organizagdesativas (LIMA, 2003; SARMENTO, 2000) séo
tecidas por meio de redes complexas que as tolicampara o estudo no campo da Administracéo Hscola
Diversas sdo as caracteristicas que as reforcarmn dgticas (LIMA, 2003) ou organizagdes pluralizsic
(DENIS, LANGLEY e ROULEAU, 2007). Dentre elas, destm-se:

« a existéncia de um diretor escolar, sempre um deapre, em muitos casos, € escolhido, por meio
de eleicdo direta, pela comunidade escolar;

» o fato de os diretores escolares eleitos ou, eomalgasos, indicados pelos 6rgaos centrais, serem
docentes que assumem esse “lugar” de um “progsa”um tempo determinado e sofrem o dilema
de estaremdiretores de seu ambiente de trabalho como do¢BA#eO, 2010). Findo esse mesmo
tempo de mandato, voltam a ser mais um entre sas;p

» a convivéncia com uma instancia deliberativa eafizadora que se denomina Conselho de Escola,
na qual tém assento representantes de pais, allmoentes, funcionarios técnico-administrativos,
liderancas comunitarias e que influencia o procdsstsorio administrativo-pedagogico;

< o funcionamento de grande parte delas, principakeresn que atuam no ensino fundamental e médio,
em trés turnos: dai que a cada turno, como cadasgEy cumpre, em sua maioria, sé um turno na
escola, formam-se trés turmas distintas de doceabasos e funciondrios administrativos. Logo,
configuram-se “trés escolas em uma”’ mesma unideginizacional para um mesmo gestor que atua
nos trés turnos;
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* o0 incentivo para que os alunos se organizem emigséestudantis para lutar pelos seus direitos, do
mesmo modo que os docentes se atrelam a movimgntbesais organizados;

« alocalizacao, de muitas delas, em regifes deecpierifias cidades e carentes de servi¢cos publicos, o
que torna o seu entorno extremamente complexo, dmno exige saberes/fazeres especificos do
gestor para lidar com essa complexidade;

* ainsercdo da escola contemporanea em uma socidididéa de tempos atras, bem como abriga
criancas e adolescentes — alunos — muito diferel@emos anteriores, cujos valores socioculturais,
politicos, religiosos, estdo em plena ebulicdo Y&IL.1995);

e a constatacdo de que, apesar dessa contemporaneidtalvez em contraposicdo a ela, a escola
ainda “trabalha sempre a perspectiva da homoger@&izg GARCIA, 1995, p. 49) por meio de
politicas educacionais, por vezes convencionaisndno, 0 que, por si sO, estabelece um dilema
entre homogeneizacao e fragmentacao da sociedsale at

Essas caracteristicas compdem um conjunto que teeanmproposicdo de algumas pistas para o estudo das
“artes de fazer” gestdo nas escolas publicas decebésico.

Pistas para problemas de pesquisa

Para o estudo das “artes do fazer” gestdo em sspoldicas de ensino basico é possivel enumeransalg
problemas para futuras pesquisas:
» Como se configuram as “artes do fazer” gestéo sedas publicas de ensino basico?

» Como se caracteriza o “fazer gerencial” a partirsdicdo do diretor escolar a um Conselho de
Escola?

« Como os diretores escolares vivenciam os dilemparér das ambiguidades “lugar’/ “espaco” e
“proprio”/ “outro”?

» Como os diretores escolares re/constroem “esteetégi “taticas” para a sua propria legitimacgao
como tais?

» Como se re/constroem as “estratégias” de um “pbdprisistema central de ensino — nas “artes do
fazer” gerencial na escola?

« Como se re/ constroem, nas escolas, as “taticasirdéoutro” — diretor escolar — em relacdo aos
sistemas centrais de ensino?

Pistas das relacdes com o campo de pesquisa na perspectiva “no/do/com” o cotidiano

A proposta do mergulho no campo pelo pesquisadofdiaicom” o cotidiano escolar (OLIVEIRA e
ALVES, 2002; GARCIA, 2003; FERRACO, 2002, 2003) ssepde uma postura distinta em relacdo ao
campo a ser estudado. No plano epistemolégico, ¢garaqui problematizado, a proposta € a superagao d
distancia entre sujeito e objeto, j& que este dltmdo existe como externo ao primeiro. Ou seja, 0
pesquisador, ao “mergulhar” no cotidiano, passebéma vivé-lo e nele também produz conhecimento.
Nessa visdo considera-se
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0 cotidiano da escola como um espaco/tempo de pdedlenredamentos de saberes,
imaginacfes, taticas, criacbes, memobrias, projetagimanhas, representacfes e
significados. Um espaco/tempo de acbes diversas qnal nés, pesquisadores,
estabelecemos redes de relagcdes com os que la @sigicamos ou ndo, fazemos parte do
cotidiano pesquisado e por mais alheiros e negiesiesejamos ser, sempre acabamos por
altera-lo. Envolvidos plenamente em nosso contdrtestudo, a tradicional, dominante e
cartesiana forma de estuda-lo, a partir do ollwrmpliada incluindo sentimentos, atitudes
e sentidos outros como compartilhar, enredar, ajudavir, tocar, degustar, cheirar,
intervir, discutir, etc (FERRACO, 2002, p. 93).

Assim, a metodologia de pesquisa ndo assume uniidadsa dadaa priori e nem busca uma verdade
absoluta e Unica, mas sim a constru¢cdo de conhetimmenultiplos que brotam nas interacbes entre
pesquisador e seus sujeitos de pesquisa. Issogauqoartir de Certeau (2008), a valorizacdo daureul
“ordindria” cotidiana passa pela riqueza das ad@eseus praticantes que, por isso mesmo, sdo dalada
uma plasticidade préprias, ou seja, por uma “adefaker”, muito mais do que a simples repeti¢do
desconectada de sentidos. Nessas “artes do fapessével, ao pesquisador, desvendar o invisiveseja,
compreender nessas praticas atos de resisténtieerséio da ordem, re/criacdo que resultam da acao
humana.

Para assumir essa Otica, a ida ao campo pressupfeokna por uma Antropologia com base no mundo
contemporaneo, conforme sugere Augé (1997, 2086). porque, por meio dessa perspectiva, € possivel
dar-se o devido reconhecimento as singularidadepiddicas cotidianas, a medida que o pesquisader d
olhar seus interlocutores ndo s6 como expressdemdealada cultura, mas sim “o fato de cada pesiana e
no cruzamento de diversos mundos e de diversas widada local, vida familiar, vida profissionatce
(AUGE, 1997, p. 182). Dai que brotam, no campdijrdas e complexas formas de dialogos e/ou distinto
“espacos” de comunicacdo, nos quais os sujeitosnstroem identidades, uns em relacdes aos obkos,
COmo preservam suas autonomias.

Logo, para um campo cada dia mais singular, n@imteso, no entendimento de Alves (2002, p. 3248)
uma etnografia na qual a descricdo de praticasat@irigacdo de se aproximar da realidade, mas sim d
uma postura na qual é necessario “que eu incogatéia [sic] que ao narrar uma histéria, eu a fagou

um narrador praticante ao tragar/trancar as redesndltiplos relatos que chegaram/chegam até nefesn
inserindo, sempre, o fio do meu modo de contar.rgexeassim, a arte de contar histérias. [...] Busco
acrescentar ao grande prazer de contar histértamlmém prazeroso ato da pertinéncia do que éfaiefit

Trata-se do desafio de se buscar outros modos aleves a pesquisa e seus resultados, superando a
descri¢cdo impessoal e formalista. A sugestdo éresaptacdo de dados em forma de narrativas, onde os
cotidianos sdo contados por meio de historias,ua @ pesquisador se posiciona como narrador pradc
(ALVES, 2002). De maneira geral, a proposta da gisagno/do/com o cotidiano € “subverter” os métodos
funcionalistas de fazer ciéncia, redirecionar capltlo pesquisador, valorizar os atores cotidian@s e
riquezas invisiveis do “ordinario”. E preciso ir asjanizacbes, habitar esses “espacos” e dar v®z ao
individuos que praticam o cotidiano, ai incluidpréprio pesquisador. Nas provocadoras palavrasheesA
(2002, p. 33) trata-se, ao se construir uma naaraie um “ato da pertinéncia do que € cientifidda.
literatura internacional, o uso de narrativas deigas em pesquisas é sugerido por Rouleau (26&1)a

Ville e Mounoud (2003, 2011), Rouleau e Balogunl®0Qdentre outros.

Os instrumentos utilizados para coleta de dadosampo séo velhos conhecidos: conversas, entrevistas
documentos, fotografias, relatérios, observacaetaliou participante, diarios de campo, dentre sut€abe

ao pesquisador escolher a ferramenta que consiaeiiaradequada e conveniente. Mas o que a difarenci
das demais técnicas de coleta de dados é o modscd&n, por meio do “mergulho” no campo, no qual se
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efetiva a abertura em diregdo ao outro e o recamieato do pesquisador enquanto praticante no exerci
de relatar suas distintas e complexas vivéncia&ltrioom” o cotidiano estudado/praticado.

Logo, esse mesmo “mergulho” ndo é sO para descoegele nele se repete, mas desvendar, por meio de
narrativas, contetidos “ocultos”, singulares, difer@dos das préaticas ou “artes do fazer”, ou skjquilo

gue se repete, mas que ndo é a mesma coisa neressée, dia a dia, em termos de sentidos figurados
Assim, no plano das andlises, como ensina a céatgurGiard (2008), trata-se de narrar fenbmenos
identificando-se modalidades das distintas acdeshas, as formalidades apresentadas pelas prétaras,
como os tipos que correspondem as especificac@eglidarsas maneiras ou “artes do fazer” na vida
cotidiana.

Dadas essas pistas é possivel ndo concluir, magaagzara a possibilidade de se construir conhettiome
cientifico mais aprofundado da tematica inerentéagéies do fazer” gestéo, a partir de Certeau (P@08a
abordagem do “no/do/com” o cotidiano, em unidadeslares publicas de ensino basico. Sobretudosgara
desvendar o que envolve a pressuposicao inicigldens diretores ocupam posicdes hibridas, insténas
cotidianos organizacionais, & medida que se coloeaime dominados e dominantes (PARO, 2010). Os
conceitos de “lugar”, “espaco”, “préprio”, “outro™estratégias” e “taticas” (CERTEAU, 2008) sao,
certamente, um forte ancoradouro para esse desafitifico, bem como a ideia da gestdo como pratiga
discutida. Eis a chance de se desvendar novoseelhaespeito das “artes do fazer” gestdo. Vanebss®

Consideragoes Finais: Desafios a Serem Tecidos?

Este artigo, mais do que uma proposta teéricoepisgica pronta de pesquisa, € um convite ou idezaf
debate académico no campo da Administragdo, solieitos e premissas trazidos para o estudo di&s “ar
do fazer” gestédo nas organizagfes, dentre as fguam aqui eleitas as escolas publicas de enssiod)&m
consideracao aos interesses atuais de investigiec8eus autores e a evidente relevancia do l6cpsn(o
de partida tedrico tem como base o destaque e fémuia cientifica do estudo da vida cotidiana, £igaias
bésicas sdo devidas a Heller (2008), Certeau (2008jebvre (1991). A partir do cotidiano sao radlys os

conceitos de “lugar”, “espaco”, “proprio”, “outro™estratégia’ e “tatica”, concepc¢des trabalhadas po
Certeau (2008) e centrais para a analise das ‘@otézer” gestdo nas escolas publicas de enssiodha

Por meio das ideias certeaunianas pretende-se saq@unas no campo dos Estudos Organizacionais no
Brasil, em particular nas pesquisas que tratanmudosg denomina acado gerencial que aqui, gracageaCe
(2008), sao denominadas “artes do fazer” gerenBiata tanto, partiu-se de um autor que enfatizou a
necesséria ideia de se evidenciar a gestéo coriogpsacial, sugestdes estas mais recentementdhaalas

por Schatzki (2005, 2006), dentre outros. Com witmide avancar nessa trilha, a opcéo pelo cotideasua
conceituacao derivada em Certeau (2008) se deadpeditar-se que esse autor permite a tessituidees

gue problematizam alguns olhares sobre a propadugéo do conhecimento cientifico. Por meio de sua
obra, foi possivel aqui a “importacao” de autonessiteiros do campo da Educacéo que o referenaisno c
Alves (2002), Ferraco (2003, 2007), Garcia (2008)ligeira (2002). Esses mesmos autores sdo cordgecid
como cotidianistas e enriqgueceram o campo tedépistaamoldgico das pesquisas educacionais com a
proposta de estudos “no/do/com” o cotidiano.

Por meio dessa mesma proposta € possivel concretizaersacdeCLEGG e HARDY, 1998) entre as
areas dos estudos educacionais e da Administreeocomo problematizar olhares distintos em relacéo
formas consolidadas do “fazer” académico. Assimpiatas inerentes ao estudo “no/do/com” o cotidiano
trilham terrenos movedigcos que envolvem temas iEgsaltados como: as relagdes sujeito-objeto; @mnaos
do pesquisador no cotidiano (campo da pesquis&eia do sujeito pesquisado como também autor da
pesquisa; a decisdo de ndo se perceber a reatidauwedada a priori; 0 movimento dialético pratiearia-
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pratica; a producdo de conhecimento mutuo entreitgsjpesquisador e pesquisado; as narrativas como
forma de apresentacéo da pesquisa.

Essas proposi¢cBes, além de provocarem o debatéficersdo, neste artigo, as chaves para o avdaga
construgdo do conhecimento académico na Admin&iragm particular, em estudos inerentes ndo séa ac¢
gerencial de forma isolada, mas como elemento dpraoesso mais amplo, como se postula aqui, dees“ar

do fazer” gestdo. Nesse particular, os conceitoteagnianos, ancorados na abordagem de pesquisa
“no/do/com” o cotidiano permitem a proposi¢cao d&gs que podem enriquecer a pesquisa nesse campo. A
pesquisa busca, entéo, colocar em evidéncia asgw@btidianas dos sujeitos praticantes das esowan
vistas a compreensdo de como se operam suas prgtiescompdem o processo complexo e dindmico das
“artes do fazer” gestdo na vida cotidiana, vida @gta em nuances e especificidades, saberes,gsoder
desejos e indisciplinas.

Fica claro que nessa abordagem o processo de Amdientifica, para se produzir compreensdes mfima
das “artes do fazer” gestédo, exige esforcos tamtqueem propde a pesquisa, quanto daqueles pesapiisad
também autores — para que se concretize o conhgcim®ituo. Outro desafio, talvez o mais compleso d
todos, € a ressonancia que a prépria abordagenstddoe“no/do/com” o cotidiano pode provocar na
comunidade académica que milita no campo da gesitéea que ja que se encontre consolidada no campo
dos estudos em educacdo. Mas, provocar o “estalartks” estabelecido nas ciéncias é também um dos
papéis de quem atua nas ciéncias sociais. Ficamaagprovocacfes. Resta agora ouvir e discutir 0s
guestionamentos, em prol da construcdo de conhetrs@ntifico revisitado para, no caso especifieste
artigo, tornar-se mais rico o estudo das “artefader’” gestéo nas escolas publicas de ensinodasic
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