CONFLITOS NA ESCOLA:
TEXTOS E CONTEXTOS

Agradecemos a todos os professores que partilbaram connosco as suas bisto-
rias profissionais e que assim lornaram possivel este texto.

1. Introducio

Os conflitos embora sejam getalmente entendidos, quer pelo sistema quer
pelos protagonistas da acgiio, como algo a evitar a todo o custo, estio sempre
presentes na instituicio escolar. Entre as virias razbes, destaca-se o facto de as
normas e directivas serem passiveis de virias interpretacoes e a profissio de
professor niio ser meramente téenica mas exigir implicagdo pessoal, responsa-
bilidade, decisio, autonomia e, de certo modo, um projecto profissional.

Se os conflitos fazem parte das dinimicas do quotidiano, sio, no entanto,
mais fortes em situagiio de inovagio, pois af as discorddncias sio de sentido
muito diferente e pdem mais fortemente em causa o instintido.

Autores como S. Moscovici e Ph. Bernoux, entre outros, entendem o con-
flito como algo que faz parte das dindmicas transformadoras, algo que ndo €
possivel evitar mas que € necessrio gerir.

Nessa Gptica «0 sucesso de um grupo humano j& nio aparece condicionado
pela auséncia de conflitos, mas por uma boa gestdo destes, o que pressupoe a
sua clarificacior (Bernoux, 1985, p. 13).

Estes «didlogos sobre o vividor centram-se nesta realidade quotidiana, em
geral silenciada e sentida como um «desencontro» evitdvel — o contlito.

Sao conflitos de natureza diversa e desencadeados a virios niveis, surgidos
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fundamentalmente em situagtes de inovagio. Conflitos de cada um consigo
préprio, conflitos entre professores e atunos, conflitos entre poderes, conflitos
enire pessoas e o sistema, entre légicas e interesses, conflitos e desencontros
que tecem a construcio de novos modos de ser, de estar e de fazer,

Conflitos inevitaveis e wnaturais» na construcdo de uma escola para todos,
uma escola em que se assegure o direito a aprender, uma escola mais justa,
mais eficaz, mais calorosa, mais coerente, enfim.

Com efeito, a escola actual é injusta, pois em nome da igualdade confere
igual tratamento a todos os alunos, transformando as diferencas em desigual-
dades; ¢ selectiva, privilegiando os alunos sécio-culturalmente mais favore-
cidos que estdo mais préximos da cultura escolar; é ineficaz, pois 0s nimeros
clamorosos do insucesso escolar vistos, apesar de tudo e apenas, através das
reprovagoes, estio af para o comprovar; é pouco calorosa, pois nha maior
patte dos casos os professores ddio as aulas e vio-se embora, preocupando-se
somente com os conteddos e deixando a relacio entre parénteses; ¢ incoe-
rente, os saberes disciplinares s3o dispersos, caducos, desligados da vida e dos
interesses dos alunos. ..

Ao interrogarem-s¢ sobre o que deve ser a escola, o que se deve ensinar e
aprender, como se deve avaliar, que relagdes estabelecer... muitos professores
ousam enfrentar o instituido 4 custa de grandes investimentos de tempo, de tra-
halho, de tensdo nervosa, envolvendo-se forcosamente em conflitos que lhes
provocam indmeras incertezas. Incertezas naquilo que fazem, como o fazem,
nos resultados que obtém.

Essas incertezas, tém de ser clarificadas a fim de nio perdurar a angistia e
a frustracio, permitindo a0s protagonistas da accio reajustamentos de modo a
encontrarem um sentido nas suas priticas, contribuindo também para alargar as
minorias activas que asseguram a transformagio do sistema.

Perrenoud, (1992) diz que «com as boas ideias que existem far-se-ia uma
educacio magnifica, eficaz, humana e igualitirias, o problema é «como fazer
conhecer, adoptar, enriquecer e desenvolver as hoas ideias dos pedagogos.

O objectivo destes «didlogos: consiste em pér em evidéncia os a5pectos
mais esquecidos (escondidos?) das priticas quotidianas das escolas, descre-
vendo e analisando factos e sitacdes, encontros e desencontros, construgdes e
rupturas nos caminhos da inovacio
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Quisemos interrogar as andlises tedricas que tém sido feitas sobre o assunto
confrontando-as com o que dizem, 0 que sentem e o que pensam os protago-
nistas da ac¢do. O que os leva a afrontar as normas, como sentem as reacgdes
dos outros e das instituicoes aquilo que de novo propdem, como léem os vi-
rios constrangimentos a que $40 sujeitos, como os inscrevem nas suas praticas,
em suma, «omo constroem no quotidiano o social» ¢ que sentido encontram
eles nessas accdes: (Derouet, 1991),

Partimos de histérias adaptadas de situages reais, contadas e ilustradas,
discutindo em seguida os principais conflitos que delas emergem.

Organizamos ¢ texto em trés partes: na primeira parte, «praticas e mudanca
de priticas: questiona-se «le que é feita a mudanga» quotidiana das préticas,
ilustrando tentativas de transformar o modo como se vive e s¢ aprende na es-
cola. Na segunda parte «A escola, espaco de poder e de conflitos questionam-
-se poderes, relagtes e lugares hierdrquicos que constrangem os processos de
mudanga - e condicionam as dinfimicas conflituais. Na terceira parte, «Construir
a mudangca — obsticulos e dificuldades», explicitam-se bloqueios de viria natu-
reza que tornam a inovagio um caminho cheio de «escolhos e de pedras.. As
dindmicas de comunicagio, com os seus ruidos e harmonias e as maltiplas ten-
sdes e contradigbes institucionais e interpessoais que estruturam a acgio, estio
no centro deste tema.

Saber gerir os conflitos aparece, nas situacdes de inovagio, como urmna com-
peténcia indispensavel capaz de assegurar a sobrevivéncia profissional de cada
um e dos seus projectos e de evitar desdnimos e frustragdes inihidoras e des-
trutivas; aprender a gerir os conflitos aparece, pois, como um importante objec-
tivo da formacao de professores, enquanto mediacio decisiva para a melhoria
da vida escolar e de aprendizagem dos alunos, através da construgiio de novas
praticas organizacionais e pedagégicas.
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12 PARTE
PRATICAS £ MUDANCA DE PRATICAS — INOVACAQ E CONFLITO

1. Introdugiio

Inovagio e mudanga sio conceitos recorrentes na andlise da instituigdo
escolar actual.

E preciso aeformar o sistema, mudar a gestio, melhorar as aprendizagens,
modernizar os meios e as linguagens, é preciso encontrar respostas adequadas
as caracteristicas de novos publicos escolares, é preciso fazer face 4 evolugio
dos saberes, s transformacdes sociais e tecnoldgicas muitissimo rapidas. A
escola para todos exige que se democratizem estruturas e priticas e que se
assegure a qualidade das aprendizagens.

E se € verdade que as mudangas educacionais se jogam a todos os niveis
do sistema, desde as decisdes politicas até as priticas quotidianas, também é
verdade que qualquer inovagio, mesmo centra! e visando a generalizagdo, joga
o seu «destinor naquilo que cada professor dela fizer,

Por 830, ndo hi inovacio sem novos modos de fazer: mas mudar as acgdes
¢ também mais dificil do que mudar discursos ou intengdes, como todos sabe-
mos. Daf que se torne imprescindivel olhar atentamente para as mudangas que
ocorrem nas priticas € nas relagdes entre professores e alunos e entender como,
muitas vezes na sua aparente modéstia, essas tentativas desenham os caminhos
mais adequados ¢ realistas para a melhoria da vida escolar e das aprendizagens.

As histérias que se seguer relatam breves episdios de conquistas e difi-
culdades na construgdo quotidiana de uma escola para todos.

Em «Dinimicas diferentess, assistimos a uma aula em que o trabalho de
grupo entusiasma a major pare dos alunos mas suscita algumas oposicOes, exi-
gindo da professora uma atengio (e competéneia) permanente na gestdo do
conflito. Uma Assembleia de Turma» mostra-nos como esse conflito € ultrapas-
sado através do debate entre alunos e de decisdes por eles assumidas, numa
aprendizagem da democracia.

«A brincar também se aprende» apresenta uma situagdo das mais correntes,
com alunos bloqueados no trabalho escolar, fonte de fracassos e de insucessos,
mas capazes de aprender através de propostas que os levam a reencontrar 0
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sentido das aprendizagens. «A Fiscola estd a mexer retrata um estabelecimento
escolar pobre, como tantos outros, com probiemas materiais, em que algumas
iniciativas de colaboracio entre professores e a realizacio de actividades colec-
tivas, conseguem «nomentos de reconciliagio com os alunos, com os colegas,
com a escolar; apontam-se caminhos possiveis para guebrar o desinimo ¢ ela-
borar projectos profissionais e pedagdgicos participados e exigentes.

Dindmicas diferentes

Era uma aula do 8% ano de escolaridade diferente das habituais. Os alunos
dispostos em grupo i volta das mesas conversavam e riam de vez em quando,

Tdo absorvidos estavam no trabalbo gue nem deram pela minba entrada
discreta. Havia muitos livros e cadernos espalbados pela mesa e pelo chdo, a
mistura com as mochilas. A professora, uma rapariga ainda nova, debrucava-
~se sobre o trabalbo de um dos grupos. Alguns alunos levantavam-se e iam
remexer num armdrio cheio de livros. Dois alunos & volta de um computador
tentavam decifrar-lhe os codigos.

- S'tora, pode chegar aqui?

— Qual é o teu problema, Nuno?

— Nédo consigo fazer «bloco.

~ Vé se o Rui te pode ajudar. Agora estou aqui ocupada com este grupo.

- Stora jd acabdmos de redigir o texto - chamavea outro grupo.

— Um momento, jd ld vou!

— Néo conseguimes fazer o video que finbamos prometido — diziam ouiros.

A professora ndo tinha mdos a medir.

Aproveitando estes momentos de espera, perguntei @ um grupo a opinido
sobre o trabalho que estavam a fazer.

— Fste trabalbo é mais givo, o tempo nesta aula alé passa mais depressa e
1S divertimo-nos muito UnS COm 05 Oulros quando esiamos a pesquisar e d pre-
parar a comunicacdo. Mas acabamos por ndo ter muito lempo para as outras
disciplinas, Este tipo de trabalbo é muito interessante mas ocupa-nos mais
tempo. O ideal era que todas as disciplinas trabalbassem assim. Agora ter que
Sazer este trabalbo e depois ter que estudar para testes é dificil. Depois baixamos
as nolas ds outras disciplinas e oS n10ssos pais estdo sempre a chatear.

<>
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— By, 0 que é que achas?— Perguntei g outro aluno,

— Bu gosio, s que preferia estar sossegado a ouvir e em casa estudar. As
vezes também ndo sei muito bem o que ¢ que ltenho de estudar e depois... é
como 0 Nuno diz, temos que ir buscar muita informagcdo, fazer inquéritos,
entrevistas... E giro mas rouba-nos muito tempo,

— Rouba?! E isso que pensas?

~ Roubar, quer dizer que depois nao temos tempo para esiudar para outras
disciplinas. Aqui o Miguel até quis sair do grupo. Ele acha que sozinko trabalba
melbor. Dissemos G professora e ela convocou uma Assembleiq de Turma para
resolver a situacdo.

— E como correu essa assembleia?

— Corveu bem. Acabdmos por ficar todos no gripo.

Eniretanto tocava. Os alunos correram a arrumar as coisas, uma grande
tralba que tentavam fazer caber em Dbequencs armdrios, num dos cantos da
sala. A seguir, vinham outros alunos Dpara ali e ao segundo toque da campai-
nba ainda a professora e alguns alunos estavam a arrumar a sala,

—




DV C@A Cdg
SOCIEDADE ¢ CULTURAS

Uma Assembleia de Turma

Fsperei que a Fdlima acabasse as aulas para conversar wm pouco com el
sobre o que tinba visto e ouvido na turma.

Ela apareceu com ar sorridenie, mas um pouco cansada.

~ Ndo é mole aulas assim/.. .- disse sorrindo.

~ Os alunos falaram-me de um Assembleia de Turma que realizaram para
a resolugdo de um problema relacionado com a saida de um deles do grupo...

— Sabe, hd sempre os alunos que gostam e os alunos que ndo gostam, em-
bora a maioria prefira este tipo de trabalbo porque é diferente das coisas que
normalmente fazem e porque podem fazer uma série de coisas que querem e
precisam fazer e que de outra forma ndo lhes é permitido.

- Como por exempio. .,

— Conseguem dar margem d sua autonomia, d sua curiosidade, d sua crig-
tvidade. Ndo tém que estar quietos a ouviy maiérias que eles acham chalas.

— Mas nem todos pensam assim...

~ Sim, hd sempre uma meia duziazita que prefere ficar sentado a ouvir o
professor e estudar em casa para os lesies.

- E a tal Assembleia de Turma?

- Foi convocada para se resolver o problema do Miguel que queria sair.do
grupo e ndo havia maneira de se entenderem. Sabe, a Assembleia de Turma é
wm momento onde se exprimem os diferentes pontos de vista e se tomam deci-
sdes. E muito enriquecedor, também, porgue é uma aprendizagem da vida
democrdtica. Sdo os alunos que a lideram. Nessa assembleia foi levantada uma
série de questdes: gostamos, ndo gostamos, resultou, ndo resultou...e a opinido
da turma foi que o trabalbo devia continuar porque queriam e gostavam e se
havia um ou outro gue ndo gostava tinha que se adaptar porque a maioria
vencia. Quanto ao Miguel, se ele quisesse sair do grupo, tudo bem, que esco-
Ihesse outro, porque gqualquer outro grupo o aceilava. Mas o resto do grupo do
Miguel colocou outro problema: «se ele sai nds saimos todos e o grupo fica des-
membrado.» Bom, digo-ihe que passei um mau bocado! Pensei: «estd aqui uma
situagdo bicuda, fico sem wm grupo, sem uma drea de estudo, como é que eu
vou fazer istods

Por fim a turma toda achou que eles estavam a fazer uma tempestade num
copo de dgua. Eu estive quase todo o tempo caladinha, pois queria que as deci-
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s6es partissem deles. Depols, o grupo ficou isolado a discutir sozinho, durante
algum tempo, e acabou por resolver manter-se unido e acabar o trabalbo.
Analisaram os prés e os contras da separagdo, esclareceram algumas dividas
relativamente ac trabalho de cada um, repartivam melbor as larefas, responsa-
bilizaram-se individualmente por elas e agora estdo a funcionar bem.

A brincar também se aprende

Aquele 5° ano dava-lbe volias & cabega!

Alunos dos 12 aos 15 anos, ja com um longo rosdrio de repeténcias, casos
de prostituigdio e droga, agressividade constante manifestada, por exemplo, na
Jorma como o Jodo se levantava, aparentemente sem se saber porqué, e dava
um murro 1o Bruno. A linguagem normalmente utilizada pelos alunos era de
[azer corar qualquer pessoq.

A Mariana ndo sabia o que fazer! Ensinar o que o programa mandava?
Mas que sentido tinha isso para agueles alunos? Manifestavam, em geral, um
blogueio forte em relagdo a escrita; o seu longo caminbo de insucesso tinba-lbes
ensinado a duvidar das suas capacidades escolares. A necessidade de se afir-
marem manifestava-se na troga que faziam uns dos outros, aproveitando
minima falba de cada colega para se vangloriarem.

A Marigna tinha falado com os outros professores da turma. No seu enten-
der aqueles alunos ndo podiam ser pegadoss da mesma maneira que 0§ outros.
Mas os colegas ouviam e encolbiam os ombros.

<>
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Agqueles olbares e aqueles siléncios soavam a Mariana como sinais de desa-
provacdo. Mas ela tinba que fazer alguma coisa por aqueles alunos. No
Portugués tinba que fazer diferente.

Necessitava de criar nagueles mitidos a apeléncia pela escrita! Mas como?
Cada vez que lhes fazia uma proposta de escrita eles desabafavam com gestos
largos de enfado:

~ Ob{ Escrever!... Ndo somos capazes!

Forgue ndo aproveilar as brincadeiras em que, @ socapd, por vezes oS sur-
preendia. Porque ndo aprender brincando? Que jogos é que eles sabiam?

Apresentou-lhes a ideia. Um pouco admirados mas com aiguma curiosidade
aceftaram. Discutiram a ideia e decidiram que cada um linha gue escrever o
«Sett jogo, 0 fogo quie jd sabia ou que sabiam os pais, os amigos, 0s vizinhos.

Era o jogo de cada um porgue descrito, apresentado, falado e reescrito
numa folha de papel que depois emolduravam numa cartolina preta, da
segtiinie forma:

Nome do jogo

Niimero de jogadores

Material necessdrio

Regras

Nome do autor

Parecia tdo simples! Mas quanto trabalho sanio Deus! Como eles tinham
dificuldade em se organizar, em sistematizar, em escrever, em recortar a cario-
lina, em agrafar!... Seis aulas para fazer aquilo!

A Mariana ainda pedin auxilio & colega de Trabalbos Manuais mas esia
recusou porque na aila esiavam a fazer dobragens e ndo tinham lempo para
Sazer molduras. Entdo a Mariana aproveifou as dobragens como pretexto para
tnventarem ¢ escreverem wma histéria colectiva que ficous mudio engracada,

Mas também as maitisculas e mintisculas eram uma confusdo para os alu-
nos e entdo a Mariana resolven brincar com as letras. O objectivo era invenia-
rem uma bistoria dcerca dos pares de maiusculas e mindsculas. E surgivam
coisas 4o interessanies como estds:

~ B b.: «0 sua besta, deixaste cair a cabegals

- B b.: <O filho, vai ver a bola com o teu pails

Foi a linguagem deles, o seu mundo, que passou a ser aceite na escola.
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Jé ndo é com enfado que os alunos comegam a escrever. Jd fazem mesmo
propustas! Escrevem poemas!

Mas que longo e drduo caminbo!,.. Valeu a pena?

A Mariana acha que sim, se ndo, ndo fazia o que fez. Mas pensa que muitos
dos outros professores ndo entendem. Sente-se isolada, posta em causa. Olbares,
siléncios, tudo 1sse a constrange.

A Escola esti a mexer
A escola onde a Angela é professora é uma Fscola Secunddria relativamente

recente.

lgual a tanias outras, é constituida por pavilhoes pré-fabricados, de aspecto
potico agraddvel, frios no Inverno e quentes no Verdo. A lama, de brago dado
com g chuva, forna-a ainda menos confortdvel em certos dias,

As instalagOes, apesar de recenies, estdo bastante mariirizadas pelos ponta-
pés, pedradas e ouiras agressoes de elemenios interiores e exteriores 4 escola. As
Dinturas das paredes, feitas por esses elementos, nem sempre revelam grande

sentido estético.
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Os espagos de convivio e de recreio sdo ao ar Hure, sujeitos a todas as intem-
péries e o desporio € o que cada wm vai inventando, pois ndo existe pavilbdo
gimnodesportivo.

Ld, os alunos apresentam graus de desiniteresse semelbantes aos que as esta-
tisticas comprovam. As turmas sao superlotadas, com trinta alunos em média a
exigirem simultaneamente a atengdo de cada professor.

As pessoas quie babitam aqueles espagos confrontam-se com cendrios pouco
alraentes, quer fisicos, quer simbélicos e o desinvestimento como causa e conse-
quéncia desse facto € sinonimo de desdnimo ou conformismo.

Mas surgem ftentativas de mudar a escola por parle de alguns professores
que menos se conformam com essa situagdo. Muitos ndo sabem ainda como
Jazé-lo, mas estdo a dar asas & experimentacdo e & descobera.

A proposta da Angela, de realizarem na escola uma semana cultural em
que se faziam trocas de experiéncias, foi bem dceite.

Organizaram-se vdrics espagos onde ocorreram actividades miiltiplas e
variadas: teatro, sessoes de video, exposicies de trabalhos, recriagdo de cenas
historicas, passagem de modelos do século XVII, oficinas de tapecaria e de pin-
tura, coloquios com convidados especiais.

A Angela recorda com prazer:

— Foi uma explosdo de entusiasmo e empenbamento por parte de alunos e
professores. Foram momentos de reconciliacdo com os alunos, com os colegas,
com a escola. Os alunos mais indisciplinados, aqueles que normalmente ddo
mais problemas nas turmas, foram 05 que mais se empenbaram e se mostraram
mais responsgveis. O que eu aprendi com eles!...

A escola ficou surpreendida com os trabalbos interessantes que alguns pro-
Jfessores fizeram com os alunos e que eram desconbecidos pela maioria porque,
até entdo, ficavam na sala de aula.

— E muito importante esta troca de experiéncias! - diz a Angela. Professores
que pareciam desinteressados estdo agora empenbados em trabalbar em con-
Junto. Alguns professores ji disseram que para o ano querem comecar a pla-
near com mais tempo. Estamos a pensar convidar oulros professores com expe-
riéncia nc campo psico-pedagdgico para debater os problemas que mais nos
afligem, para nos ajudarem a analisar o que ja fizemos de positivo e a encon-
tray novads pistas para prosseguirmos,
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A proposta da Angela de ajardinamento da escola tem ji a colaboragdo de
mutitos alunos, professores e empregados e, com o apoio da autarquia, estd a
decorrer em ritmo acelerado.,

— Ndo hd diivida, diz a Angela, a escola comeca a mexer!

2. Priticas e mudanga de praticas

Entre nds, a «crise» da escola traduz-se em muitos indicadores visiveis,
nomeadamente: o insucesso escolar, a selectividade e o elitismo (fanto nos con-
tetidos como nas relagdes pedagbgicas), as assimetrias regionais, as més condi-
¢ies materiais de muitos edificios, o mau dimensionamento da rede escolar, etc.

Mas had muitos outros sinais de «crises, talvez menos visiveis para guem ndo
vive o dia-a-dia da escola, nomeadamente;

- a pobreza de linguagens de ensino-aprendizagem centradas na palavra;

— os modos de organizacio (urmas por idade e 50 minutos por disciplina)
desajustados aos conhecimentos da psicologia e pedagogia quanto s
necessidades dos alunos e quanto 2 eficicia dos processos de ensino-
-aprendizagem;
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— as préticas pedagdgicas, muitas vezes contraditdrias com valores discursi-
vamente consensuais (da igualdade 4 solidariedade, do desenvolvimento
da criatividade ao exercicio do espirito critico, etc., etc.);

- 0 isolamento do trabalho escolar em refacio a culras tarefas da activi-
dade social (dos tempos livres a0 mundo do trabatho);

- a produgio de critérios de exceléncia e de avaliagio internos 4 escola e
sem correspondéncia com saberes e competéncias valorizados noutros
universos sociais e profissionais.

Nio se trata apenzs de desfasamentos passiveis de solugdes simples e ime-
diatas através de melhorias materiais, técnicas e instrumentais; trata-se de um
conjunto de problemas que envolvem estruturas, pessoas, praticas e relagdes.

Problemas que nio t8m respostas acabadas e que exigem solugdes diversas,
segundo as pessoas e 0s contextos. Para que a escola se afirme como espago
de vida e de bem estar, de aprendizagem e de formacio, & necessdric que
desenvolva priticas diversas, adequadas as necessidades dos afunos, a0s seus
interesses, 4s suas energias.

Para isso, é fundamental aumentar o interesse do trabalho escolar; tornar os
saberes pertinentes para os alunos; desenvolver-lhes o seu sentido social. Os
trabalhos de projecto que visam a resposta a questdes reais e com sentido para
quem trabalha, investiga e aprende, sdo certamente uma das vias privilegiadas
para tais objectivos.

Mas se € possivel dizer «© que fazer, torna-se mais dificil saber como 14
chegar.

£m educacio, ndo contam apenas as propostas; as estratégias sdo decisi-
vas; muito boas ideias nunca vingam porque sdo mal conduzidas. Quanto 2
natureza das mudancas, dizem os tedricos e diz-nos a nossa expericncia que
as mudangas materiais sdo muito mais ficeis que aquelas que implicam novas
concepedes das pessoas, novas relagoes e novas priticas. Mas em educagio,
ndo hd mudangas que nio «anexam» com 4s Pessoas, com s suas concepgdes €
com as suas relacdes € por isso, todas sio complexas, dificeis, exigem tempo,
condi¢des, 1ém os seus 1itmos e as suas exigéncias.

Na escoia, 2 mudanga processa-se numa tensdc entre mudancas de estru-
turas e mudangas de priticas e de relagdes. Novas estruturas habitadas por
welhas» praticas pouco produzem de novo, enquanto novas praticas em estru-

<>
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turas bloqueadoras sio causa de conflito e nio encontram, em geral, condigdes
de enraizamento. As préficas, a0 contririo do que por vezes se deixa crer, nio
se resumem a questdes t€cnicas e instrumentais, 2 saberes e a habilidades mais
ou menos sofisticadas. As praticas nio sio uma aplicagdo consciente de recei-
tas nem de modelos. Nelas se cruzam influéncias, interesses, saberes, valores,
hibitos e rotinas com um resultado «aturab. Induzidas e condicionadas, estru-
turadas até pelas politicas e pelos contextos, as priticas escolares e pedago-
gicas tém dimensdes sécio-pedagégicas e culturais que ado podem ser igno-
radas. Nio se escolhem préticas como quem escolhe um prato na ementa de
um restaurante, Aquilo que cada um de nds faz resulta do que somos, do que
sabemos fazer, do que queremos fazer, do que somos capazes de fazer, do que
podemos fazer. Por isso, mudar os modos de acgio exige que se explicitem os
motivos, as razoes, os objectivos e os projectos concretos. Vemos como, em
cada situaglio, os professores procuram mudar as suas priticas para responder
a problemas concretos: de desinteresse dos alunos e de ineficicia da escola, no
caso de «A brincar também se aprendes, de desinimos e desinvestimento de
alunos e professores no caso de « Escola estd a mexer.

E ndo esquecamos também que a escola ado é um simples «eflexo» da
sociedade. Nem a sociedade dita imperativamente tudo o que na escola acon-
tece, nem nesta se poclem infringir totalmente as regras sociais. Na Escola, insti-
tuigio social entre outras instituicdes, vivem-se contradigbes, espagos de pro-
mogao e de seleccio, espagos de inovagio e de reproducio,

E € precisamente porque a mudanca de préticas nio decorre linearmente
da mudanga estrutural ou normativa, que a accio dos professores guarda toda
2 sua importancia. Mudar as priticas exige... a construcio de novas praticas...
Muda-se, mudando... £ verdade que é extremamente dificit ultrapassar as 6gi-
cas sociais (de reprodugio, nomeadamente) presentes na escola, mas também
¢ verdade que o modo como o quotidianc escolar & vivido pelos alunos ndo é
indiferente para a sua formago pessoal e social.

Numa sociedade democritica, a escola tem que ser investida como espago
de participagdo activa, de promociio dos direitos, tal como acontece no relato
de «Uma Assembleia de Turma, em que os jovens sio responsabilizados pelas
decisdes relativas a0 modo de trabalhar na aulz. Isto significa que as opcdes
dos professores e os seus projectos de trabalho com os alunos sio importan-

<>
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tes para 4 escola que realmente temos, Nio hd qualquer fatalismo que retire 0
sentido ao que os professores fazem. Nio é indiferente trabathar de modo roti-
neiro ou inovador, centrar-se nos alunos ou centrar-se nos programas,

Em <A brincar tamhém se aprende- foi a preocupacio com os alunos, as
suas necessidades, os seus saberes e experiéncias, que levaram a professora a
encontrar novas estratégias e conseguir aprendizagens onde antes havia sobre-
tudo desinteresse e desisténcia.

Professores e alunos tém poder e 0s modos como o investem, positiva ou
negativamente, contribuem para os resultados educativos da escola. O trabalho
da professor conta, pesa, influi e ndo se pode dizer, face a alternativas pedago-
gicas, que, «anto faz.

O trabalho do professor (que ndo pode ser, obviamente, tarefa isola-
da - pois o isolamento revela-se fonte de conflitos de dificil gestio, como
ilustram virios relatos destes «didlogos) marca a diferenca. Se a escola
ndo muda por decreto, também nio muda automaticamente pOr arrastamento
das transformactes sociais, pois tem as suas préprias dindmicas e exigéncias.
A prépria sociedade ndo muda por vontade de qualquer poder central mas
sim através de multiplas transformagdies que se efectuam a diversos niveis do
tecido social e institucional. Nio € indiferente, para a sociedade, o modo como
os cidadios sio socializados € 0 modo como vivem os (Jongos) anos de esco-
laridade. As experiéncias de vida sio determinantes para cada um e a escola
tem um importante papel nessa experiéncia. Priticas de valorizacio ou de
rejeicao, de intervencio ou de passividade, de construgio da competéneia e do
gosto pelo saber ou de auto-profecias de fracasso e de incapacidade sdo estru-
turantes das personalidades e dos comportamentos.

Na eterna questio de como mudar a sociedade mudando as pessoas e da
incapacidade de mudar as pessoas sem mudancas no sistema Que estrutura a
acgdo individual e colectiva, a resposta s6 pode ser esta: a mudanca das estru-
turas e das pessoas tem que ser simultdnea. £ um movimento de avangos e de
recuos, de contradicdes e de conflitos mas sé dessa articulacio resultard a
mudanga social. Novas estruturas sio rapidamente inviabilizadas por velhas
praticas que nefa se desenvolvem; novas priticas sio objecto de conflito e de
ruptura em. velhas estruturas. Quer isto dizer que, se os desafios sio grandes
para os professores e para as suas praticas, também sio grandes (talvez maio-
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res ainda) para as politicas que facilitam (ou dificultam) a construgio dessas
novas priticas. Nestes relatos, centramo-nos nas inovagdes locais de priticas
escolares € pedagdgicas, ¢ que nio significa que tais priticas aparecam incoe-
rentes ou dispersas.

Com efeito, numa leitura-sintese de cerca de 150 inovagdes locais apresen-
tadas num simposio sobre educacgio e formacio, afirma Ph. Perrenoud que
existe uma importante proximidade de orientagdes entre os inovadores quanto
ao modo de pensar as aprendizagens, a formacdo, as interaccdes didicticas;
entre estas orientagdes, destacam-se: o pensamento sistémico, o trabalho em
equipa, a diversidade de estratégias de aprendizagem e de formacio, as peda-
gogias activas, centradas nas pessoas e nas suas experiéncias, a contextuali-
zacio das propostas inovadoras, a flexibilidade de estruturas, a avaliagio for-
mativa, a diferenciacio pedagdgica, o uso de novas tecnologias, a dimensio
cultural e intercultural da formagio, a importdncia dos processos meta-cogni-
tivos (Ph. Perrenoud, 1992).

[ interessante verificar como algumas destas orientacdes estio presentes
nos relatos aqui apresentados. «Dinimicas diferentess valoriza o trabalho de
grupo, o sentido da colaboracio, a articulagio dos saberes com a realidade
social; «Uma Assembleia de Turma- sublinha a responsabilidade, a autonomia, a
implicacio e o respeito mituo como valores centrais nas préticas escolares; «A
brincar também se aprende» centra-se nos alunos enquanto sujeitos e nos seus
processos de aprendizagem, em pedagogias activas, de implicagio e de sen-
tido; «A Escola estd a mexer marca o inicio da ruptura com o isolamento, a pa-
raiisia, o desinimo, a impoténcia; marca a vontade de construir uma escola
com projectos explicitos de trabalho colectivo centrados nas aprendizagens ¢
no gosto e sentido dessas aprendizagens, marca a responsabiiidade profissional
assumida pelos docentes.

Ninguém, muda a escola sozinho, é certo, mas a escola nio muda sem o
investimento de cada um; as priticas que fazem a escola no dia-a-dia nio vin-
gam sem politicas adequadas, também ¢é verdade, mas ndo se faz uma melhor
escola sem novas priticas, E sdo os professores inovadores quem, afinal, estd
na primeira linha, face a questdes urgentes e inadidveis, entre as quais o direito
de todos a aprender e a viver uma vida escolar que atenue as desigualdades e
assegure uma socializaciio em democracia, para todos e para cada um.
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28 PARTE
PODER E PODERES: A ESCOLA, ESPACO DE CONFLITOS

1. Introducio

Viver na escola ¢ viver numa organizacio onde se jogam fenémenos de
poder a todos os niveis, pois estes acompanham necessariamente todos os pro-
cessos de interacgdo social.

Qualquer pessoa possui poder mesmo que pareca que o nio tem. O poder
estd ligado ao dominio de zonas de incerteza, também chamadas margens de
liberdade, existentes nos varios niveis da organizagio. Sdo zonas que ndo estao
perfeitamente definidas e delimitadas e que por isso permitem interprefacoes
singulares e uma certa margem de manobra. Nem todas as zonas de incerteza
tém, porém, a mesma importAncia, dai que os poderes que o scu dominio con-
fere sejam diferentes. Num sistema de funcionamento burocrético, em geral, 2
importincia das zonas de incerteza investidas € coerente com a estrutura hie-
rarquica.

A leitura que os diferentes individuos fazem das suas possiveis margens de
liberdade, que na realidade so existem se forem investidas, & também diferente.
Virias investigaches tém confirmado que, nomeadamente, em relagio & escola,
os professores se situam num confinuum que vai desde o cruzar de bragos,
aceitando de uma forma acritica as normas e directivas institucionais, a0 ensaio
de novas formas de viver a profissdo, independentemente das estruturas exis-
tentes. Entre estes dois extremos situam-se todas as variantes possiveis que
usam mais ou menos moderadamente as margens de liberdade.

O investimento das margens de liberdade e, de certo mode, a forma de
exercicio do poder, tem a ver com 0§ percursos pessoais ¢ profissionais mais
ou menos diversificados de cada um e com a pertenga ou ndo a outras organi-
zagdes que possam permitir questionamentos e nic a aceitagao pura € simples
das normas institucionais.

Na profissio de professor é frequente os individuos nio terem tido qual-
quer ruptura no seu percurso profissional, ou seja, terem passado directamente
da profissio de aluno para professor ¢, por conseguinte, os modelos com que
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foram confrontados terem sido pouco diversificados. Dai, por vezes, a dificul-
dade de questionamento e de ocupagio das margens de liberdade,

O conhecimento das estratégias de poder é fundamental no exercicio da
profissio. E fundamental na ocupagio das margens de liberdade, nas estraté-
gias a adoptar, na gestio dos conflitos que emergem necessarizmente dessas
dindmicas pefa quebra da transmissio hierdrquica e burocritica. Conflitos a
virios niveis, desde a hierarquia superior que vé cerceado o seu poder até 2
hierarquia inferior que também tem os seus jogos de poder, as suas interpreta-
coes das directivas institucionais.

Os conflitos de poder sao muitas vezes potencializados por conflitos de
outra natureza gerados por diferentes interpretagties de normas ou directivas,
comunica¢des deficientes, projectos diferentes.

As histérias seguintes relatam-nos conflitos a varios niveis, entre professo-
res de idades e experiéncias diferentes (A chacota), entre um professor ¢ o
delegado de disciplina (Desencontros), entre professores € Conselho Directivo
(As faces de uma moeda), entre um professor e a instituicio (O acabar de um
sonho?), que talvez nos permitam compreender melhor as estratégias de poder
€ a sua complexidade como forma de o preservar ou de obter um pouco mais
e também de evitar que alguns tenham demasiado.

Mas para Entiquez (1967, p. 30) nio basta transformar os modos de reparti-
¢do do poder para se chegar a uma sociedade democritica, & necessirio “que
os membros do grupo estejam dispostos a confrontar-se, a diluir os conflitas, 2
aceitar-se mutuamente como seres humanos e nfio como objectos manipuld-
veis, a entrar em comunicagio sabendo que a comunicacio sem falhas é uma
ilusior. S6 assim o poder pode ser partilhado porque discutido, limitado, conti-
nuamente posto em questio,

A chacota

— Vamos la! Um, dois, trés...Podes ser t, Bruno, coloca-le na prancha e
ensaia o comego do andamenio! Isso mesmo, onde é que fizeste mais forca?

Aquelas eram as awlas preferidas da garotada. Imaginem que o professor
estava a explicar os sistemas de forcas fazendo-os brincar com os skates. Era
demais! Aquele professor era bestial! E como era ficil de perceber...
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O professor Luis achava que o ensino ndo tinha que ser macador, acredi-
tava no interesse da explicacdo ligada ao real e as coisas que os alunos 7d sa-
biam e que os podiam motivar mais.

~ Eum lundtico — diziam os colegas — demasiado espalhafatoso! Mas ainda
era muilo novo e erd o primeiro ano que estavd a dar aulas.

— Estd com todo este gds mas deixa que logo arrefecel. ..

Um dia, o Luis, ao lentar arranjar uma nova estratégia gue pudesse inieres-
sar 05 ahuncs, expds uma divida cientifica a uma colega. Ea I [he explicou o
melbor que pdde. Mais tarde o Lufs, ao chegar a sala de Drofessores, ouvin risos
e uma grande galhofa. No meio das gargalbadas ouviu pronunciar o seu nome.
Ficou a escula. Era mesmo dele que estavam a falar! Eslavam a vir-se da sua
ignordncia. A questdo que ele tinba posto a colega pairava no ar ¢ erg conside-
rada como wma beresia cientifica.

~ Ele tem jeito é para a brincadeira, agora de Fisica ele nio sabe nadal Tem
que disfarcar a sua ignordncia daquela maneira! E iudo folclorer A1 At At

O Luis ficou possesso. Vermelho como um lomate, nio sabia bem o que
havia de fazer, se entrar, se sair. Ficou parado por momenios com os Dés a pesa-
rem-lhe como chumbo e a cabega como um vulcdo prestes a explodir,

Ndo, duividas cientificas nunca mais ele iria expor aos colegas/
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Desencontros

O Jodo e a Ana enconiraram-se naquele ano pela primeira vez. Ela era
wma pessoa empenhada na sua profissdo com um sentido critico em relacdo i
instituicdo que considerava ndo dar as condicdes minimas para os professores
desempenharem cabalmente as suas fungdes. Com 35 anos, uma carreird
comprovativa de uma certa competéncia, gozava de bastante prestigio entre 0s
colegas.

0 jodio leccionava a mesma disciplina que a Ana. Pessoa apaixonada pelas
coisas, com objectivos muilo definidos e uma grande vontade de mudar o
mundo. .

Ela achou-lbe piada, chegou mesmo a pensar gue seria bom trabalbar com
ele, individuo criativo, arrojado, activo, com ideias revoluciondrias em relacdo
i profissdo.

A certa altura o Jodo construiu um projecto de mudanga de praticas e pediu
@ colaboragdo de professores de outras disciplinas. Tratava-se de wm profecto
interdisciplinar que pretendia mudar a relagdo dos alunos com o saber, com as
pessoas e com a propria instituicdo. A partir de um problema do meio local os
alunos investigavam as causas, organizavam e sistematizavam os conbecimen-
tos adquiridos, discutiam e tiravam conclustes que apresenidavam d turmg, 4
escola e @ comunidade. A principio as coisas corriam muito bem, oS alunos
aderiram, na maioria, de uma maneira muito positiva, fizeram exposicoes
mutto criativas, mas as prédticas efectuadas colidiram demasiado com as exis-
tentes na escola. O programa ndo era cumprido linearmente, a avakliacdo ndo
se baseava em testes, os alunos tinham que sair da escola para pesquisar e esta-
vam demasiado empenbados naquele rabalbo descurando outras disciplings. ..

Os coniflitos comecaram a surgir a vdrios niveis, tendo por origem diversos
Jactores. Os professores da turma cochichavam:

— Como & que ele avalia os alunos? E pela cara?

- O Claudio foi meu aluno, ele nioc é aluno de 5/...

As fofocasy chegaram ao grupo. Foi ai que a Ana interveio. Como delegada
de grupo ndo podia deixar as coisas assim. Tinha que wigiar ¢ cumprimento
do programa e verificar se a avaliagdo se estava a efectuar de uma maneira
correcta. O programa terig que ser cumprido, embora na sua opinido pudesse
sé-lo de uma maneira criativa.
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Para o Jodo a Ana era o poder instituido, o poder fiscalizador, que a partida
Se insurgia contra o ndo acatamento das ordens. Por isso, empenhou-se ainda
mais no trabalbo e preparou melhor todo o processo de avaliagdo.

~ Se havia algo que gerava polémica, eu tinba que provar que eles ndo
tinbam razdo.

Mas uma relagio de desconfianga instalou-se entre a Ana e o Jodo, que,
quando em presenca um do outro, sentem um cerio mal-estar.

O Jodo sente-se posio em causa como pessod, guando o que estd em questdo
é ido s6 a sua forma de trabalbar.

A Ang continua a pensar que ele & um exagerdado e que uma certa dose de
bumildade ndo lbe fazia mal nenbum.

— Eu gostaria de poder avaliar como € que estes alunos evoluiram... porque
sem ditvida nenbuma eles aprenderam muitas outras coisas... mas gostaria de
poder saber em que medida é que mudaram a velacdo com o saber, com a es-
cola, com o Ambiente,.. — interrogagies legitimas da Ana.

O Jodo desconfia destas interrogacoes e teme 0s efeitos nos alunos:

- Eu fiquei de pé atrds com as consideragdes da Ana, lenho receio de que o
desagrado das pessoas que ndo concordam com esie tipo de préticas se reflicta
#0S alunos.
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As faces de uma moeda

— Vocés facam, jd que gostam de fazer!.., Vocés gostam de andar nessas coi-
sas! No fim vdo levar uma medalha!

Era com uma ceria mdgoa que a Marta se recordava da relagdo que tivera
com a Presidente do Conselho Directivo, naguele ano que tinba desenvolvido
na escola uma experiéncia de Fducacdo Ambiental.

Tinha-se empenhado tanto naquele trabalho conjuntamente com outras
colegas. Tiveram que lutar contra tantos obstdculos! Mas a incompreensdo de
algumas pessods, nomeadamente o Conselbo Directivo, é que d magoava mais.

— Eu penso que era md vontade do Conselbo Directivo! Nio sei porqué!...
talvez porque estivéssemos & espera que nos dessem mais coisas, como foloco-
pias, por exemplo. Lembro-me que no Dia da Arvore tinbamos planeado distri-
buir pelas caixas do correio uns desdobrdveis, que os alunos tinbam elaborado,
para aleriar a populagdo contra o perigo da devastacdo das florestas. Mas tudo
ficou em dguas de bacalbaur porque o Conselho Directivo disse-nos redonda-
menle que ndo permitia que fizéssemos as folocdpias na escola.

A Marta continua exemplificando aquilo que ela considera como falla de
reconbectmento e consideracdo do Conselbo Directivo:

— Pediamos para ivem a nossa exposicdo, ndo apareciam Id, ndo se interes-
savam, nem procuravam saber o que se passaval. ..

No entanto, a Celina, a Presidente do Conselbo Directivo via as coisas de
outra maneira:

~ Elas tinham 50 contos para gerivem o projecio, o que, nia altura, era uma
pequena fortunal Era quase tanto dinheiro como eu tinba para arranjar vidros,
fechaduras, comprar parafusos, porcas... Era quase um plano miliondrio!... A
Maria é uma pessoa extremamente generosa que se entrega de alma e coragdo
ao trabalho que faz e lhe imprime wma grande dindmica. Nés, o Conselho
Directivo, tinhamos, em relagdo ao projecto de Educacdo Ambiental e a ouiros
projectos da escola, uma posicdo clara que era ndo privilegiar nenbum. Perante
as condigdes em que 0s 1500 alunos desta escola vivem, o empenbamenio dos
professores que acompanbam. esses profectos constitui, por si so, wum privilégio
para os alunos dessas experiéncias. Por isso, sempre recusdmos conceder-lbes
benesses, regalias, até porgue em termos economicos nos viviamos uma situacdo
0 mais dramdtica possivel. Tinham-nos incendiado duas vezes a escolal. ..

<>
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I a Celina continua:

— Eu penso que a Marta ndo entendeu esta posicdo do Conselbo Directivo.
Talvez tenba pensado que era md vontade! Md vontade no sentido de ndo faci-
litar, de ndo dar. Por exemplo, por causa de um dia qualquer, desses que se
comemoram, pediram-nos 6000 fotocdpias. Do ponto de vista de quem estava a
realizar o trabalbo, as 6000 fotocdpias eram wma inicialiva muito bonita.
Eram um alerta feito pelos alunos, para porem nas caixas do correio. 56 que eu
ndo tinba dinbeiro para 6000 fotocdpias!...

O fim de um sonho?

Agquele projecto da Biblioteca era para a Lurdes o seu melbor sonbo.
Quando lhe ofereceram o lugar ela ficou louca de contente. Os Huros sempre
fizeram parte do sew imagindrio. O seu avd era wm eximio contador de bisio-
rias e a sua mae tinha-a sempre incentivado a ler. As suas prdticas como profes-
sora giravam sempre G volta de bistérias: era a bistoria que liam, que conta-
vam, que inventavam, que desenbavam. .

Por isso, lidar com livros, poder divulgd-los, era um projecio que acalentava
hd muito. Estava em casa doente, quando recebeu o telefonema do colega con-
vidando-a a tomar conta da Biblioteca, ocupando para 15so, o lugar de profes-
sora de apoio, figura criada nessa alfura no 1° ciclo do Ensino Basico.
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A sua saiide fragil ressentia-se com a tensdo nervosa em que sempre estava,
do querer fazer constantemente coisas novas, do querer mudar o Mundo! Mas
ndo era capaz de esiar na vida de outro jeito. Iria morrer assim.

O telefonema do colega despertou-lhe o bichinbo do sonbo. A Biblioteca,
nessa altura, era apendas um armdrio com livros e com vidros partidos que es-
tava no Gabinete Médico e que era uma fonte de problemas para quem se
encarregava dele, pelos exemplares que constantemente desapareciam.

O quie € que ela poderia fazer com aquilo? Ideias néo Ibe Jaltavam. A sua
cabega esiava Gvida de exercer essa actividade, de procurar maneiras diferen-
tes de fazer as coisas,

Aceitou, claro! Foi para a sala de professores, levou o armdrio com ela, colo-
COu-se d um canio e comecou a mexer nos livros, a catalogar, a _fazer fichas e,
simultaneamente a despertar a curiosidade dos outros brofessores.

Procurou saber como se organizava uma biblioteca. Foi bishilbotar vdrios
livros, recorreu a bibliotecgrios... O obfectivo de uma biblioteca, tinba lido
algures, devia ser tim espago onde se vai e se mexe em livros, onde se tem prazer
em estar... e era assim que a Lurdes o imaginava.

Hoje a Biblioteca crescew, ja néo é s6 um armdrio com livros, sdo vdrios
armdrios numa sala, com cantos de Jjogos, musica, video e cutros materiais
hidicos; é um espago onde se faz o lancamento de obras de autores Dportugueses,
onde os escritores ¢ ilustradores vdo falar com as criangas, onde se fazem feiras
de livros.

Num bairro degradado onde ndo havia hébitos de leiturg agora sdo os pais
quie sdo arrastados pelos filhos para ivem ver os livros. E os bais vio e compram!

O projecio apresentado ao Instituto de novagdo Educacional valew-tbe cem
mil escudos que wtilizou para comprar mais livros, tintas e outros materiais
Dpara serem manejados pelas criancas.

A Biblioteca transformou-se assim, ywum mini-centro de recursos, 1um espaco
dinamizador e de apoio & sala de aula, onde os alunos vio buscar livros e
Otiros matertais necessdrios para trabalbarem as propostas que lhes sdo feitas
como aconfeceu, por exemplo, com o lancamento da obra de Marig Isabel
Mendonca Soares.

A Lurdes comprou todos os livros da escritora, Fez uma reunido com os
outros professores da escola e propds-lhes uma ideia: os livros serem distribuidos
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pela turmas e durante um tempo servirem como manuais de Lingua Poriy-
guesa. 0s alunos leram as bistorias, dramatizaram-nas, desenbaram-nas, fize-
ram com elas mil e uma coisas e, quando a escritora foi d escold, jd conbeciam
profundamente a sua obra e tinbam muilas quesioes a por-lbe.

Tudo @ Lurdes registou. Assim apareceu um lvro com o gue se passow: histo-
rias, questoes, resposias, desenbos, fotografias, percursos a volta da escritora e
dos alunos.

Também da Biblicteca partiu 0 comeco de uma historia que esid a ser conti-
nuada pelas turmas. Ha duas historias a circular, uma na 18 fase, outra na 2°
fase. Cada turma acrescenia um bocado a bistdria e no fim a bistoria lorna-se
livro, torna-se sonbo, torna-se fantasial

Os professores ji ndo tém medo de mexer nos livros pois jd ndo bd o perigo
do seus desaparecimento.

Nas pavedes da escola a Lurdes indica regularmente os livros mais lidos, a
turma que mais leu e o qué, se foram os rapazes ou ds raparigas que mais usa-
ram a Biblioteca... Por todo o lado o apelo a leitural

Mas diz-se que a figura de professor de apoio vai extinguir-se. A Lurdes ndo
pode pensar que o sew sonho vai acabar!
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2. A Escola, espago de conflitos

Bergman e Luckman (1990, p. 79) dizem-nos que uma instituicio se forma
«pela tipificaciio reciproca de acgoes habituais por tipos de actoress, ou seja,
quando determinadas actuaces assumidas e regularmente praticadas, se tor-
NAm usuais e passam 2 fazer parte da cultura dos individuos. Com o decorrer
do tempo, a instituicio assim formada, adquire objectivacio, isto &, aparece a0s
olhos das pessoas como algo exterior ¢ COErcivo, como se nio tivesse havido
individuos responsaveis pela sua génese. As instituicdes sio portanto um con-
junto de ideias pré-estabelecidas que os individuos encontram na sociedade e,
s¢ por um lado, tém um papel securizante, pois podem satisfazer as necessi-
dades das pessoas, tém, por outro lado, um papel coercivo na medida em que
ndo se adaptam bem ao que convém a cada individuo, rdo evoluem ao ritmo
que seria desejivel e por vezes sio excessivamente exigentes. As instituices
86 podem ser actualizadas nas organizacdes onde os individuos desempenham
papéis (papéis institucionais).

A mudanca das instituigses &, frequentemente, feita do interior das organi-
zagdes € pode ser lenta e suave ou profunda e violenta: & lenta, em conse-
quéncia das diversas interpretacdes das normas feitas pelos diferentes actores,
pois cada individuo interpreta de maneira singular o seu papel de modo que as
préticas regulares vio alterando inevitavelmente 2 instituicio; € profunda, e por
vezes violenta, quando os individuos ou os grupos, nio se conformando com
0s seus papeis, procuram de uma forma coerente e consistente introduzir alter-
nativas s normas instituidas e levam outros a aceitd-las. S0 as minorias activas
que inlerrogam e pdem em causa a instituicio, A escola, para além de uma
dimensio institucional, possui uma dimensio organizacional. Como organiza-
¢do € wm colectivo humano coordenado, orientado para uma finalidade, con-
trolado € atravessado pelas questdes do poder. (Hutmacher, 1992, p. 58).

Os estabelecimentos escolares apresentam-se come um territério intermédio
entre o nivel macro e o nivel micro, lugar privilegiado de compreensio e inter-
Vengao na instituicio onde coexistem e se entrecruzam as politicas e as praticas
daqueles dois niveis. Como refere Névoa (1992, p. 16), as escolas constivyem
uma territotialidade espacial e cultural, onde se exprime o jogo dos actores
educativos internos e externos».
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Cada estabelecimento escolar possui um clima, uma culiura e uma identi-
dade proprias determinadas, em parte, pelas representacdes e jogos de poder
dos seus protagonistas. Se esses jogos de poder sdo ignorados, se nio se
encontra um espago para a discussio, se nio se confrontam acordos e diver-
géncias, se ndo se facilita a vida do colectivo, se no se explicita a politica do
estabelecimento sob a forma de projecto educativo de escola, hd como que um
reforco dos ruidos e lugar para as frusiragdes € as rotinas. E por isso que « til
que 2 andlise da intervencio dos diferentes actores sociais na instituicio escolar
e da avaliagio institucional das escolas se faga tendo como pano de fundo a
elaboragdo de projectos educativos, que, sem esquecer os interesses e os valo-
res de que os diversos grupos sdo portadores, «obriguem» 2 um esfor¢o de pro-
duco de consensos dindmicos em torno de objectivos partilhados» (N6voa,
1992, p. 33).

Se os estabelecimentos escolares t&m sido considerados por muitos autores
como o nivel privilegiado da mudanga das instituicdes convém analisar as
estratégias dos seus protagonistas enquanto jogos de poder sobre as estruturas
e sobre as priticas, Os professores tém sobretudo poderes sobre as priticas e
os Conselhos Directivos sobre as estruturas. A maior parte das inovagdes par-
tem dos professores e constitiem tentativas de ocupagio das suas margens de
liberdade, de ensaiar novas formas de fazer, novas refacfes, que sinuitanea-
mente ihes exigem grandes dispéndios de energia, de tempo ¢ de tensao ner-
vosa, porque € afrontar ¢ novo, o diferente, 0 que ainda nio deu provas, pelo
menos naguele contexto, e se nio hi reconhecimento alkeio, nomeadamente
da Direc¢iio da escola, pode haver frustragdes, um retorno 2 rotina ou até for-
mas mais graves de destruigio da personalidade.

Por isso, a inovagilo a nivel de uma escola s6 pode resultar se os Consethos
Directivos tiverem uma politica aberta 4 inovaciio, apoiande os professores, €
considerando-os como pessoas, dialogando com eles, revelando interesse e
apreco pelo seu trabalho e pondo a sua disposi¢io um conjunto de meios que
thes facilitem as tarefas. Esses meios podem ser obtidos através de virias estra-
tégias, internas e externas, (deslocaciio de verbas, obtencdo de fundos, distri-
buicio de espacos, possibilitagio de ditlogo com outros actores da escofa e
fora dela). Esta aberfura interna e externa da escola pode ser extremamente
facilitadora da inovacio.
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Com a nova gestio proposta para as escolas, cada vez mais se torna urgen-
te que as pessoas que ocupam cargos de direcgo saibam utilizar plenamente a
autoridade formal de que sio investidas, adaptando-se a0 contexto, tendo
especialmente em conta as aspiragdes e sonhos de todos os protagonistas
envolvidos. E isso passa, por:

— saber afirmar-se mantendo um clima de relagiio correcto;

- ser emocionalmente estivel de maneira a poder resistir a niveis de sivess
por vezes intensos;

— saber exprimir-se e escutar activamente os outros como bases fundamen-
tais de comunicacio;

— saber manejar 2 informacio, ou seja, detectd-la, aprecid-la e transformi-la
de certo modo, o que pressupde um bom método de trabatho,

— saber negociar de forma a conciliar a procura de afirmacdes individuais
com objectivos comuns, ou seja, saber gerir as divergéncias.

Trata-se ndo s6 de possuir capacidades pessoais mas de saber utilizd-las
facilitando «a reorganizagio da vida escolar colectiva, procurando conciliar o
rigor, a eficdcia, a convivialidade» (Hutmacher, 1992, p. 75,

Duma maneira geral, qualquer organizacio e a escola em especial, é um
lugar conflitual por exceléncia em que os confrontos e conflitos sio de viria
ordem: de poder, de interpretagbes, de projectos, de comunicacio...

Conflitos de poder — Os diferentes papéis institucionais conferem diferen-
tes poderes na organizagio. <Em virtude dos papéis que desempenha, o indivi-
duo € introduzido em dreas especificas do conhecimento socialmente objecti-
vado, nfio somente no sentido cognitivo restrito, mas também no sentido do
conhecimento de normas, valores e mesmo emogdess, (Bergman e Luckman,
1990, p. 106). Por isso os lugares institucionais so, de alguma maneira, deter-
minantes das condutas dos individuos nas organizacdes.

Cada lugar institucional tem também a sua logica propria conferida pelos
papéis que lhe sdo atribuidos, E as 1ogicas dos diferentes lugares sio por vezes
contraditérias. No entanto, como nos diz Bateson (1987, p. 116) «0s humanos
parecem desejar que a sua l6gica seja absoluta e agem normalmente apoiados
na pressuposicdo de que assim €, dai o pinico do mais leve indicio de que
assim nio sejax,
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Nao € raro ver-se individuos que em determinados lugares defendem cer-
tas ideias e valores e quando assumem outros lugates e passam a desempenhar
outros papéis institucionais comegam a defender outras ideias e valores € por
isso sdo acusados de falta de coeréncia. £ o caso de professores que passam
para o Conselho Directivo e vice-versa.

Conflitos de interpretacdes - Como ji se disse cada norma e cada papel
institucional € susceptivel de ser interpretado de maneira peculiar por qualquer
actor. Este ndo € uma mdquina que traduz fielmente as directivas insticionais
¢ assim s2o possiveis interpretagdes diferentes consoante a experiéncia pessoal
e profissional de cada um, pois sio as representacdes construidas ao longo da
vida e nos virios contextos por que se foi passando que constituem o filtro de
leitura da realidade.

Na escola, os papéis de Presidente do Conselho Directivo, de Delegado de
Disciplina, de Director de Turma, de Aluno, de Professor... sio regidos por
normas mas sao susceptiveis de interpretagdes singulares e de investimentos
pessoais diferentes,

Conflitos de projectos — Os individuos investem de maneira diferente nas
suas fungdes dentro de qualquer organizagio. Assim podem-se encontrar desde
individuos mais ou menos passivos, rotineiros, que se limitam a cumprir mini-
mamente as normas para ndo serem penalizados, a individuos, que conscientes
do seu protagonismo social, tentam mudar a instituicio investindo nela o seu
projecto de vida, aproveitando as margens de liberdade, descentrando-se e
procurando ver 2 instituigio ndo como uma realidade absoluta mas como um
construcio social criticivel e passivel de mudanca. Estes tltimos siio as mino-
rias activas com percursos sinuosos e diferenciados que fazem bascular a vida
da escola, umas vezes alcancando conquistas significativas, outras vezes sendo
marginalizadas, mas que acreditam que apesar de tudo nada ficard na mesma.

Na verdade as Reformas Educativas surgem pela necessidade da instituicio
se adaptar as mudangas sociais mas em parte baseadas na multiplicidade de
experiéncias vividas dentro de cada organiza¢io que lhe mostram como as
estruturas podem e devem mudar, Assim as relacdes do instituido com o insti-
tuinte, ou sefa, do que estd estabelecido com o que os actores tentam estabele-
cer de novo, & uma relagio ambigua, de permissio e de rejeicio. De permis-
s20, porque a instituicko precisa de evoluir e portanto aceita certas mudangas,
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¢ de refeiciio, pois ndio pode aceitar sendo as mudancas que a facam evoluir
lentamente e ndo ponhar em causa a sua identidade.

Contflitos de comunicagiio - «A realidade da vida quotidiana apresenta-se
a cada um como um mundo intersubjectivo onde nio se pode existir sem estar
continuamente em interacgio e comunicagio com os outros, (Bergman e
Luckman, 1990, p. 40), mas é precisamente, através da comunicagio, que na
maior parte das vezes ndo se faz nas meithores condicdes, que surgem tensdes
e conflitos. Na verdade a comunicacio serve muitas vezes para gerar ou acen-
tuar conflitos na medida em que se interpretam gestos ¢ siléncios de uma
maneira defeituosa, se confunde o que se diz com a visio que se tem da rela-
¢do de uns com os outros, se fazem rigidificadamente s6 propostas ou se dio
s respostas, se imagina cada um ao mesmo tempo vitima do outro e se nio se
esclarecem os malentendidos. ..

As histérias anteriores ilustram de diferente modo, conflitos de poder, de
interpretacbes, de projectos, muitas vezes agravados por uma comunicacio
deficiente,

«A chacota» exemplifica diferentes visdes do que deve ser a escola e dos
contlitos provocados pelas diferentes priticas. Muitas vezes esses conflitos 1o
se manifestam de uma maneira aberta e frontal mas insidiosa como refere a
histéria, em que o confronto é feito pelas costas. Por vezes estio presentes
fendmenos de inveja e despeito pelo protagonismo dos outros.

No caso referido na histéria «O desencontros os papéis desempenhados
pela Ana, de Delegada de Disciplina, de colega e de professora com projecto
préprio sdo contraditérios e constrangedores, colocam-lhe interrogactes e
envolvem-a em conflito com o Jodo e consigo propria. Como Delegada de Dis-
ciplina, com um papel definido pela institui¢io, ela é a voz dessa instituicio,
nomeadamente nas fungoes de coordenagiio e controle. Como diz Perrencud
(1990, p. 26}, a sua missio burocratica impOe-lhe que desempenhe o papel de
autotidade, de organizagio, de vontade de controlar a mudanga. Aceita, como
pessoa e como colega, o envolvimento profissional do Joao, mas quando o
programa e a avaliagdo, dois aspectos fundamentais do funcionamento da insti-
tuicio, s30 postos em causa, ela assume o papel institucional de garante do seu
cumprimento. A sua légica nestes pormenores é a logica da instituicio. Pelo

@
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contrdrio, o Jodo investe cada vez mais na qualidade do trabalho, porque pre-
cisa de mostrar aos outros que o que estd a fazer vale a pena, mas isso custa-
-the um maior investimento em energia e tensio nervosa. Dessa forma aumenta
mais a distanciacio com a Ana e cada um se julga vitima do outro pontuando
de maneira diferente a comunicacio. Cria-se assim um circulo vicioso dificil de
romper em que dialogar sobre o acontecido e as relagdes entre eles se torna
cada vez mais impossivel.

Na histéria «As duas faces de uma mesma moeda- a légica do Conselho
Directivo é determinada pelo papel de coordenagio que a instituicdo lhe con-
fere. Para a Celina, a necessidade de ter em conta 1500 criangas impossibilita-a
de dar atenciio a umas tanias que ainda por cima sente beneficiadas pela maior
atencio de que sio alvo, por parte do Ministério da Educacio e de prolessores.
Para ela, a experifncia da Maria é apenas uma entre outras e ndo lhe merece
atencio especial. A légica da Maria é uma logica individuat de grande impli-
cacio na profissio que tem apoio do nivel superior da hierarquia e nio com-
preende como o ndo tem do Conselho Directivo. A seus othos o grande empe-
nhamento e entrega total 3 profissio é desmerecido, quando nio lhe sio dados
alguns meios que ela cré serem-lhe devidos. Essa ndo correspondéncia o
Conselho Directivo € interpretada como desvalorizagdo do seu trabalho, de-
sinteresse & n4o aceitagio. Para ela é grave que o Conselho Directivo nio
conheca bem o seu trabalho, porque na sua logica deveria conhecer, que ndo
aplauda, porque na sua logica deveria aplaudir. A comunicagio patoldgica
pode complicar a situagio. Nio serd a atitude de reserva, de distanciamento da
Maria provocada pela interpretacio que ela tem de desinteresse e até inveja do
Conselho Ditectivo que a faz ter relagdes tensas com aquele? E por sua vez a
Celina ndo se julga, ela prépria, vitima da situacio pelo afastamento e reserva
da Maria? Sendo assim a metacomunicacio torna-se impossivel neste contexto,
ou seja, ndo ha espaco para se dialogar sobre o acontecido e sobre a relagio
entre elas. As idgicas entre os papéis de Conselho Directivo e professor com
um projecto inovador afrontam-se e a comunicagiio patoldgica contribui para
reforcar essas logicas e se nio se tem a capacidade para se descentrar e como
diz a Escola de Palo Alto wer-se passar na rua» hi um afastamento que muitas
vezes pode ser irreversivel. Mas wer-se passar na rua», nio € ficil, exige «apren-
der como se aprendeu a aprender, ou seja, uma desconstrugio e reconsirugao

L
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do sujeito, dos seus universos simbdlicos, um repensar dos contextos em que
aprendeu e que foram modeladores da sua maneira de ser e de actuar.

«O acabar de um sonho? chama a atencio para as idgicas contraditdrias
entre as normas impostas pelos niveis superiores da organizagio e a necessi-
dade de os professores se sentirem reflectidos nelas. Thurler (1991) interroga-se
sobre o facto de os projectos de inovacio centralizados poderem constituir
contramodelos em relacdo 2s novas atitudes pedagégicas que se pretendem
desenvolver nos professores, de autonomia, de descoberta, de construgio do
saber. Ainda, para 4 mesma autora, a mudanga em Educagio depende do que
os professores pensam dela e da maneira como conseguem construi-la activa-
mente, ou seja, se n2o acreditam nela, se ndo participam nela, se ndo se véem
reconhecidos nela e se ainda por cima nio the sio dadas condigbes para as
suas praticas a Reforma necessariamente fracassa.

Conflitos de poderes, de projectos, de interpretagdes, entre outros, jogam-
-se na escola como organizacdo, conflitos que se repercutem na pessoa, que sio
fonte de angistias e frustracdes mas que também sao um desafio 4 capacidade
de criacio e de nio conformismo de cada um e fazem evoluir a institicio.

3* PARTE
CONSTRUIR A MUDANCA - OBSTACULOS E DIFICULDADES

1. Introducio

Existem numerosos obsticulos 2 inovagio, uns mais facilmente ransponi-
veis que outros. Por sua vez, a maneira como cada protagonista da acgdo 08
encara depende de variados factores aos quais nio sio alheias as experiéncias
anterfores, o estado fisico e psiquico de cada um, as estratégias e aliancas e os
£5pagos €l que Se inscrevem,

Ora os espacos onde se desenrolam as actividades pedagdgicas ndo tém
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sido considerados como parte importante no €xito ou no fracasso destas lti-
mas. De facto as politicas educativas ndo t8m dado a necessiria atencio 2
construcio e 2 organizagio dos espagos escolares nem do ponto de vista dos
edificios nem do espaco envolvente e, no entanto, sabe-se que ambos sio con-
dicionantes do clima social da escola podendo facilitar ou bloquear a criativi-
dade e a comunicacio. Bronfenbrenner (1981), Fisher (1990), Rivilla (1989,
Clouzot (1992) entre outros, evidenciaram a importincia das dimensdes ecol6-
gicas no desenvolvimento dos individuos.

Os espagos ndo s30 neutros € enviam-nos constantemente mensagens que
nos afectam. Na maior parte das vezes essas mensagens sio recebidas de uma
forma inconsciente razdo pela qual, muitas vezes, nio nos apercebemos da sua
importdncia. A relacio entre espaco disponivel e utilizado, assim como a capa-
cidade de o recinto albergar os seus membros atendendo a critérios de propor-
cionalidade, amplitude e atributos como luminosidade, comodidade, cor, for-
mas do mobilidrio, decoragio, etc, configuram um marco que incita a colabora-
¢do e ao esforco ou, pelo contririo, se mostra como inibidor e forjador de ten-
soes (Rivilla, 1989). As mensagens recebidas e captadas, na maior parte das
vezes, pelo nosso sistema guinestésico ou sensorial revelam-nos uma adequa-
¢io ou desadequacio dos espacos em relacio a luz, 4 ¢dr, a0 som, 3 harmonia,
2 temperatura que influencia a atencio ou dispersdo, a criatividade, a vontade
de comunicar com os outros e determina, de algum modo, a performance dos
individuos e dos grupos. Como diz Clouzot (1992 p. 246) o bem-estar do corpo
estd também na origem do prazer de aprender e na disponibilidade intelectual.

Ora as condigdes fisicas de muitas das nossas escolas em nada favorecem o
empenhamento das pessoas que as habitam.

Os edilicios educativos, baseados na organizacio tailorista do trabalho, de
estruturas rigidas e uniformes sio o marco adequado para a transmissdo de um
curriculo ocukto cujas principais caracterfsticas sio a pontualidade, a obediéncia
¢ a preparacio para tarefas rotineiras. (Cerrillo, 1989).

Os edificios austeros com janelas altas, com grades ou vidros pintados,
reforcam o isolamento e o corte com o exterior. Simbolizam uma redoma, a se-
paragio entre a escola e a vida ¢ em nada favorecem a flexibilidade, a partici-
pagdo, o didlogo com a comunidade.

Os pré-fabricados, desconfortiveis, degradados, cujo mobilidrio consiste

>
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apenas em mesas e cadeiras de férmica e um quadro, com reduzido espaco de
recreio, muitas vezes ao sol e 4 chuva, sem gindsio, demonstram bem o estatuto
que € conferido 2 escola e induzem préticas uniformes e uniformizantes, desva-
lorizadas e desvalorizantes, o ndo investimento, a destruigio e 2 violéncia.

As salas superlotadas, frias, que obrigam a ter as janelas fechadas no
Inverno, em nada beneficiam o raciocinio e a criatividade, pelo contririo, con-
duzem 4 passividade, provocam sono e desinteresse.

Os materiais pedagdgicos muitas vezes reduzidos ao quadro, 20 giz ¢ 4 um
ou outro projector disputade ardentemente por virios professores induzem
préticas transmissivas, uniformes, conformistas.

O espago envolvente da escola &, muitas vezes, também, indutor de dis-
persio, de cansaco, de destespeito, devido ao trdfego constante, sobretudo nas
grandes cidades, 2 inexisténcia de jardins e espacos verdes, 2 poluicio circun-
dante. Por vezes quando existem espacos para ajardinamento estio mal trata-
dos ou entio cercados de arame farpado. Estes envolventes em nada favore-
cem o despertar de sentimentos de preservacio da natureza, de estética, de
qualidade de vida. Por outro Jado, muitas vezes, os espagos e os edificios tam-
bém ndo se adequam 2 idade dos seus habitantes e 2s suas caracteristicas,
como seja 4 necessidade de espago sem arestas e materiais cortantes para as
criangas mais jovens, espagos de convivio para os adolescentes, espagos e
estruturas especiticos para alunos com deficiéneias fisicas e, duma maneira
geral, espacos com estruturas diversificadas e flexiveis adaptaveis, facilitadores
e indutores de projectos pedagdgicos criativos e diferenciados.

A forma como cada individuo sente os espagos é revelada, muitas vezes,
pelas marcas de amor ou desamor que nele deixa. Nos espacos escolares apa-
recem frequentemente marcas de destruigio perpretadas por alunos que contri-
buem para a sua degradagio e para o seu aspecto desagradivel. Fssas marcas
sa0 para Salgueiro, (1983, p. 122) sinais de nio apropriacio, de desamor, mas
a0 mesmo tempo de desejo de renovacio e de reconstrucio.

Por sua vez, o ndo investimento do espago educativo por parte de alguns
professores, muitas vezes a contrastar com grandes investimentos noutros espa-
C0os € noutros tempos extra-escolares, revelam a ndo apropriacio (de algum
modo uma espécie de conformismo ou desamor) de espagos descaracterizados
e desadequados.
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Nesta relacio espaco pedag6gico-priticas, instalam-se, por vezes, circulos
viciosos, na medida em que aquele enviando mensagens desvalorizantes e des-
valorizadas favorece o desinvestimento, a destruiciio e por vezes a violéncia,
por sua vez o desinvestimento e a nio apropriagio dos espacos favorece a sua
destruigio e a sua degradaciio.

£ certo que a imaginacdo, a criatividade, o espirito de equipa e o empenha-
mento nas tarefas educativas pode ultrapassar muitas barreiras colocadas pelas
caracteristicas ¢ organizagio dos espacos educativos ¢ é certo, também, que,
muitas vezes, bons espacos sio apropriados de uma forma uniforme e rofineira

Mas se 0s espagos educativos e as priticas pedagdgicas que 14 se inscrevem
ndo se sobredeterminam de um modo absoluto, hd sempre uma inducio reci-
proca € para que a inovagdo ndo leve 2 frustracio e ao ressentimento é neces-
sirio que as politicas educativas pensem coordenadamente 0s espagos ¢ as
pessoas que os habitam,

Terd que haver investimento nos espagos escolares de modo a traduzirem o
respeito e valorizagao pela tarefa educativa e, simultaneamente, investimento
na formagio de professores para se poderem apropriar dos espagos de uma
maneira adequada e criativa. £ que o espaco interiorizado, fruto da nossa
experiéncia como alunos e como professores, faz parte de nds proprios, € um
espago simbélico dificil de questionar e é modelador das nossas propostas
pedagégicas.

A sua reinvengio pressupde mudancas profundas de cada sujeito, que pas-
$am por uma reconstrucdo das suas representacdes, pelo exercicio da sua liber-
dade de experimentacio, pela discussio e troca de ideias dentro da escola e
com outras instituigées.

Nas historias que se seguem, o espago influencia de alguma maneira a
forma de pensar, de trabalhar, de sentir e 2 interacgdo dos protagonistas, embo-
ra seja em Relages diffceis que esse espago é visto como um elemento fun-
damenta] das priticas e o principal motivo de conflito. As restantes histérias
poem em relevo outros obstaculos 2 inovacio: as mis condicoes de trabalho, a
visibilidade dos inovadores, o isolamento dos individuos na profissdo, a ausén-
cia de metacomunicaciio, o estatuto da carreira docente, as relagdes com 0s
colegas, os programas, 4 faita de apoios e reconhecimentos, a fraca disponibili-
dade, a deficiente formaciio.
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Relagies dificeis

A Rosdrio era a delegada do sen grupo. Dava-se bem com todos os colegas e
procurava ajudd-los sempre que necessdrio. A Daniela e o Francisco desabafa-
vam muitas vezes com ela as amarguras da vida. Dai ficar tdo chocada
quando viy por acaso, no armdrio da sala, um bilbete de um para o outro
que dizia assim:

«A Rosdrio andou por aqui. Pbe aguela gaja no lugar, pois ela pensa que é
boa e agora que viu que g sala estava pintada jd vai querer a sala para ela. 1. .»

A conquista de territorios e a hita por eles era normal entre o Seu grupo.
Dar aulas de Téxieis juntamente com colegas de Olaria ou de Madeiras era
dificil, por isso cada um deles procurava encontrar territorios e marcd-los.

A Rosdrio, jd ba vdrios anos na escola, tinba conseguido, finalmente, que o
Conselho Directivo desocupasse uma arrecadacdo e lha cedesse para ela dar as
suas aulas, A Dawnielg e o Francisco tinham também pintado a sua sala que
partilbariam com outra professora da tarde. Quando esta chegou & escola a
Rosdria, como delegada foi-lbe mostrar a sala onde iria trabalbar e comentou:

— Istds cheia de sorte. Esta sala é optima, tem muilo mais luz e é mais con-
Joridvel que a minbal...

A Daniela ouvin os elogios que a Rosdrio tecei a sala e deixou o célebre
bilbete para o Francisco avisando-o do sucedido.

— Tive que passar de novo pela sala deles e fiquei horrorizada com o bilbete
— confessa a Rosdrio. — Ndo admitia ser tratada daquela maneira e pensei que
tinha que por 0s ponios nos iis.

No dia seguinte mal viv 0 Francisco disparou:

— Temos que conversar!

- Sobre qué?

— Estds farto de saber, é a propdsito do bilbete.

— Ndo tenho nada a ver com isso/ — e vircu-lhe as costas.

No intervalo nem lhe falow. Aquilo para a Rosdrio era demais. Foi ter com a
Presidente do Conselbo Directivo, desabafou com ela e pediu-lhe:

— Resolve 1 o problema, isto estd-me a chocar imenso/...

A Presidente do Conselho Divectivo chamou a Danidela e falou-lbe que a
Rosdrio ndo merecia aquilo, que as salas ndo evam propriedade de ninguém...

A Rosdrio, mais calma, quis conversar com a Dawniela. Esta a principio
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recusou-se mas por fim ld acedeu. Criticonw a Rosdrio por ter ido ao Conselho
Directivo, jusiificou o bilbete pela maneira exagerada de ser e explicou:

= Ao ouvir-te tecer elogios ido grandes a sala pensei que a irias querer e
como eras a delegada. .. senti-me roubada,

Com o Francisco paradoxalmente as relacGes continuaram tensas. Era so:
bom dia ! boa tarde!

Passado muito tempo o grupo foi jantar fora e o Francisco ficou em frente
da Rosdrio. Ele tentou dizer-lhe algumas chalagas. Ela ia-Ibe respondendo um
pouco de pé atrds, mas com o decorrer do jantar a relagdo foi ficando menos
tensa. Isso foi notado pelos outros colegas que disseram:

- A Rosdrio e o Francisco hoje esido numa boal

— E verdade, divamo-nos tdo mal e agora damo-nos tdo bem! — diz o
Francisco

— Ainda bem que falas nisso, porque gostava de ter uma conversa contigo!
S0 foi pena ndo a termos tido na altura,

E falaram de tudo o que se passara a propdsito do bilbete, de como a Rosd-
rio magoada nédo tinha tido paciéncia para abordar novamente o Francisco e
de como este ndo tinba tido coragem de a abordar a ela tio segura e tio zan-
gada. Agora o grupo tinha ajudado a reconciliagdo.

- Quando penso que foi por causa de terceiros gue nos zangdmos dinda
mais me revolfo! — diz o Francisco.

— Mas porgue é que fu ndo quiseste falar comigo?

— Lu sou assim, fujo das situagoes dificeis! F como tu esiavas tdo zangadal. ..
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A desilusiio

A Antonia ndo se sentia bem na profissdo. A rotina em que tinha caido tor-
nava-lhe as aulas insuportdveis. Todos os anos tinba que «aturars mais de 300
alunos de muitos dos quais nem sabia o nome. E até as caras lhe eram pouco
familiares. Sucedia-lbe, inilmeras vezes, ndo saber ao certo se determinado
aluno, com quie cruzava nos corredores da escola, era sew ou ja tinba sido ou
era apenas um habitante daqueles espacos.

Faltava o mais que podia. E certo que os filbos pequenos e as doencas que
amitide contraiam justificavam plenamente a sua ndo entrega d profissio, mas
eram também mais um pretexto a justificar a falta de sentido que nela a
Antbnia encontrava. Até que surgiu a oportunidade de fazer uma experiéncia
de Educacdo Ambiental.

— Aceitei por acaso. Era a thnica professora que tinha apenas uma turma do
82 ano e por isso, a experiéneia ndo iria interferir com as outras turmas.

Os alunos tinham ji um longo passado de repeténcias e manifesio desinte-
resse, de tal maneira que quando a Anténia lbes propls a experiéncia os alunos
responderam:

— Ob! professora, vamos mas é para a praia!

Foram mesmo para a praia, e @ partiv dai foi todo o desenrolar de wum pro-
cesso de observagido do meio local, de interrogagdo das marcas do homem na
paisagem e das suas consequéncias, O programa e 0§ Manuais passaram para
segundo plano e a problematizagdo passou a ser o eixo central de ioda a activi-
dade pedagigica. Os problemas detectados foram pretexto de variadas pesqui-
sas, noutros locats, em documentos, com outros protagonistas. E assim surgiu
um trabalbo em que a interrogacdo, a pesquisa, a reflexdo, o didlogo, a coope-
ragcdo, @ autonomia, o criatividade, estiveram sempre presentes.

— Para mim e para os alunos foi um despertar para novas maneiras de
aprender. Eles passaram a gostar da escola e eu passei a gostar da profissdo.

A experiéncia ganbou foros de visibilidade deniro e fora da escola. O
Ministério deu-lhe os parabéns. Desde entdo a Antonia ndo parou. Envolveu-se
vdrios anos seguidos em experiéncias inovadoras que lhe valeram muito empe-
nho mas também grandes angiistias pelos conflitos dai resultantes. E que a
escola ndo compreendeu o seu ol facer na profissdo. A imagem que tinba
criado de professora balda- ndo era facil de apagar. O prestigio que ia conse-
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guindo junio de alguns escaldes institucionais ndo era Jacil de aceitar. O esta-
tuto de formadora que o Ministério Ibe conceden ndo erg Jacil de legitimar.

— Na minha escola tentavam ignovar o mais que podiam as experiéncias
que e fazia. No entanto, a minha vida Dprofissional era atentamente seguida
no sentido de detectarem a mais pequena Jalba.

Tudo isto se tornou demasiado angustiante Dara a Anidnia e boje diz, com
amargura, que ndo valeu a pena.

— Os alunos, estou convencida, ganbaram muito com isso. B nac é apenas
uma sensagdo minba. Todos os ingquériios, mesmo das Pessoas albeias @ expe-
riéncia, mostram isso. E eu, 0 que é que ganbei? Ndo ganbei nada. S6 ganhei
trabalbo, frustracbes e inimizades. Agora tenho que ter muito cuidado e sinto-
-me angustiada ao pensar quats os professores que os meus filhos vdo ter, por-
que temo que sofram represdlias. Eles proprios sabem que tém que andar sem-
pre na linba porque néo serdo Dperdoados facilmente por serem meus filbos.

Ultimamente a Antonia refugiou-se no 12° ano e no turno da noite e deixou
de fazer experiéncias inovadoras.

— Af ndo se pode inovar. E um ano de competicdo e ndo se pode destabilizar
05 aluncs. Assim, como acho que ndo posso fazer experiéncias, estou em pas
com a minka consciéncia.
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0 despique

A Joaquina tinha tirado a Licenciatura com uma optima nota que lhe dava
a possibilidade de ficar na Faculdade, mas ndo guis. Preferis ir para o Ensino
Secunddrio. Fez o Estdgio Pedagdgico logo a seguir & Licenciatura e, quando
Joi colocada na escola da provincia onde estava a Josefa, apesar de esta ser
mais velha e i estar a day aulas bavia uns anos, a Joaguing tinha priovidade
em muiias quesides da vida escolar. As «guerras» entre as duas comecaram a
partiv dai. A Josefa, a primeiva pessoa g escolber o hovdrio até ai e a pessoa
mais prestigiada no grupo, via-se agova prelerida por aquela gaiata com ar
petulante.

- O despique fazia-se a propdsito de tudo e de nada, dos hordrios a escolber,
das disciplings a day, etc. - diz a Joaquing.

E certo que esta iiltima ndo favorecia as boas relagoes no grupo. Da sua
vida particular ndo falava. Se tinba que faltar, mesmo quando era Presidente
do Conselbo de Turma e tinha reunido de fim de periodo, justificava a falta
Junto do Conselho Directivo e achava que ndo tinha que dar satisfactes a mais
HIngUEm.

Quando a Joaguina foi convidada para participar numa experiéncia de
Educacdo Ambiental apoiada pela Direc¢do Geral do Ensino Bdsico e Secun-
ddrio (DGEBS), as relagies com a Josefa agravaram-se.

- No grupo ndo era possivel dar conbecimento do que estava a fazer porgue
as pessoas ndo me davam oportunidade, acrescenia ela. Sabiam mais, ¢ gue se
tinba passado na experiéncia que eu tinha desenvolvido, as pessoas de fora da
escola que as pessoas de dentro.

A Joaquina achava gite o grupo de disciplina era manipitlado pela Josefa
que al conservava wma certa lideranca. Criara-lhe uma md imagem que tinha
sido depois transmitida a toda a escola. Mas a pariicipacdo na experiéneia de
Educagdo Ambiental, com toda a chamada de atengdo que conseguiu junto da
comunidade, pelo interesse revelado pelos alunos, pelo apojo da D. G. E. B. S. ¢
outras instituicoes, deu que falar e guindou a Joaguina a um plano de destague
na escola, Foi chamada a outrds escolas para contar o que tinha feito e foi ele-
vada d calegoria de formadora de wm curso apoiado pelo Fundo Social Europeu.

Mais tarde, foi pedido a Joaquina, pela Presidente do Conselbo Directivo,
que apresentasse no Conselbo Pedagégico o video que tinha sido feito pela D. G.
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E. B. §. sobre a experiéncia. Algumas pessoas desse Conselbo Pedagigico quise-
ram que o video fosse passado no final para poderem sair antes. A Joaquing
exigiu que fosse passado no principio e fez quesido de descrever com pormenor
0 qite tinha feito. E acrescenta com um Sorviso:

— A Josefa esteve, ostensivamente, toda a sessdo de costas voltadas/

Que grupo?

A Ana, a Lufsa e a Marta desenvolveram nas suas escolas experiéncias ino-
vadoras que divergiam das praticas mais frequentes. Fram as unicas professo-
vas do seu grupo a desenvolver experiéncias dessa natureza,

Procurdmos tentar perceber as casas do ndo envolvimento de outros pro-
[essores do mesmo grupo. Sentdmo-nos d volta de wma mesa e a primeira ques-
1do foi langada:

- Quial o papel dos outros membros do grupo de disciplina de cada uma de
vos, na experiéncia?

Ana - O grupo evita falar disso...E que isso destabiliza a situagdo de aco-
modagdo das pessoas. Sei ld... o grupo deixa que as coisas decorram. Mas
também ndo coloca entraves.
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Luisa - Também ndo levo muito os meus trabalbos para o grupo. Primeiro,
porgue ds pessods gque estdo a noile, estdo d noite, acabou, ndo se melem. Se for
preciso ajudar tudo bem. Mas eu sei que elas 1ém dificuldade. Acabo por fazer
tudo sozinba. As que estido de dig 18m as suas larefas, tambdm ndo se querem
envolver.

Marta — Enquanio eu era Delegada tinba sempre informado o grupo da-
quilo que estava a fazer. Passava sempre os guides aos professores menos expe-
rientes, mas bavia sempre um elemento que ndo estava interessado na expe-
riéncia e que agora € a Delegada e, por conseguinle, ndo faz saber nada do
meu trabalbo ao Conselbo Pedagdgico.

— E esses elementos que a Maria refere como estando interessados participa-
ram ou ndo na experiéncia?

Marta — Participavam. Tentavam fazer nas turmas deles aquilo que eu
estava a fazer, s6 que ao nivel da discipling, enguanto que ey rabalbava, na
minba turmda, 4 nivel interdisciplinar.

Ana - A curiosidade que o grupo tem, face agquilo que se estd a fazer, tiran-
do uma ou oufra pessoq, € diminuia. Mas b também um pouco de apreensdo
por parie de alguns no que se refere ao cumprimento dos programas. Depois
talvez baja um pouco de...sef li!

— De ciuime?

— Bu acho que hd muitas pessoas que gostavam de estar envolvidas e ndo
estdo. ..

- E porqué?

Ana - Ndo sei, uma cerla inércia. Depois olbam e dizem: <Fu também gos-
tava de experimentar, mas...» Algumas pessoas também trabalbam fora daqui,
1ém outras coisas... Duma maneira geral, as pessoas acreditam no trabalbo que
nos estamos d fazer, embora ndo saibam muito bem qual é.

— Mas nédo tertavam jalar no grupo o gue estavam a fazer?

Ana - Tentava, mas as minbas reunides de grupo, alids como todas, sdo
mudto rapidas. Ha uma pessoa, que é a Delegada, que dd indicagdes do
Conselbo Pedagogico e a seguir faz-se a planificacdo, ou seja, onde € que se vai
1o programa e aié onde é que se hd-de ir, e o tempo ndo chega sendo para isso.
Quando eu comego a tentar falar num assunto destes, que é uma coisa que nao
se fala em dofs minutos, as pessoas dizem: «fala ld depressal.. .»
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Marta — Um elemento desia experiéncia devia ter assento no Conselbo
Pedagigico. Era uma forma de as coisas ndo ficarem so entre nos.

2, Os obsticulos 2 inovacio

Virios factores, uns de ordem material outros de ordem simbolica, consti-
tuem obstaculos 2 inovacio e em geral despertam ou potencializam conflitos
pessoais, Com 0§ OULros OU com as instituicdes. A inventariagio dos obstaculos
mais referidos pelos professores (Carvalho, 1991) pode levar a uma meihor
consciencializacio das dinfimicas inovadoras,

Os programas sio um dos obsticulos mais constrangedores pois sio o
suporte de uniformizagio das priticas. Na inovagio, os programas disciplinares
deixam de ter um lugar central nas preocupagdes do ensino-aprendizagem; de
um fim em si passam a ser um meio. Sio obrigatoriamente vistos de uma
maneira nova, postos em causa, recriados, o que entra em conflito com 24 sua
extensio e a obrigatoriedade do seu cumprimento, normas pelas quais o
Delegado de Disciplina € o préprio Conselho de Grupo tém obrigagio de
velar, A dificuldade de questionar os programas e de os abordar de uma outra
forma varia de professor para professor ¢ ¢ independente da discipiina. Tem a
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ver com as diferentes experiéncias vividas no decorrer do percurso pessoal €
profissional de cada um, com o debate na prépria disciplina, etc...

O modelo de avaliacdo imposto € outro dos grandes obstdculos. No hd
divida que a avaliacio estd estreitamente ligada s préticas efectuadas. Quando
se mudam as praticas necessariamente tem que se mudar a avaliacio. Muitas
vezes a instituigio tolera novas praticas mas impde-lhes os mesmos tempos ¢
modos de avaliagao. Outras vezes propde novos modelos de avaliagio sem se
assegurar da existéncia de condicdes para mudar as praticas.

As novas relagbes a estabelecer quer entre pares quer enfre pessoas de
escaldes hierdrquicos diferentes sdo de cooperagio, de entre-ajuda, de solida-
riedade, de autonomia, de questionamento constante, o que interroga as repre-
sentagbes que cada um tem dos seus papéis e dos dos outros, do que € ser
aluno e professor, do que € ensinar e aprender. Aceitar ensinar e ser ensinado,
estabelecer relacbes mais simétricas, nem sempre € ficil para quem foi sociali-
zado em contextos extremamente hierarquizados e autoritdsios, em que o pro-
fessor era o detentor do saber e o garante da disciplina e os métodos transmis-
sivos a principal forma de ensino.

A comunicagio perturbada é um dos maiores obsticulos existentes nas
escolas e ocorre frequentemente quer entre duas pessoas, quer em grupos for-
mais ou informais, Traduz-se na percepgio errada de cadigos (verbais e ndo
verbais) em pontuacdes diferentes (cada um se julgando vitima do outro) na
rigidificacio de modelos de comunicagio (s6 querer mandar ou s6 querer obe-
decer). Estabelece um écran de incompreensdo entre os protagonistas da rela-
¢do e € causa e consequéncia de intimeros conflitos, tanto mais que os espagos
e tempos de metacomunicagio, ou seja, o esclarecimento quer do contetido
quer da relagio, sio pouco frequentes na escola.

As condicdes de trabatho podem ser muito penalizantes para os inova-
dores. As turmas com um elevado ndmero de alunos, o nimero de alunos por
professor, os hordrios compartimentados em tempos de 50 minutos, nio permi-
tem o conhecimento e uma atengio individualizada a cada um. A falta de
tempo comum para reunides esbarra com as necessidades de um trabalho de
equipa, de apropriacio do saber, de pesquisa fora da sala de aula, A falta de
verbas para um trabatho que exige muitas saidas para fora da escola e muito
material de consumo leva a um desperdicio de energias e de tempo quando os
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inovadores procuram outros meios de os obter. As condigdes fisicas de muitas
escolas, com salas superlotadas, material degradado, pouco cuidadas estetica-
mente e desconfortdveis, enviam constantemente mensagens de desrespeito e
desvalorizacdo e podem: criar circulos viciosos de desinvestimento.

A falta de apoios e reconhecimentos por parte de outros responsiveis
da instituicio como sejam os Conselhos Directivos, Conselhos de Grupo, Con-
selhos Pedagdgicos e Ministério, sio desmotivantes para os inovadores que nao
sentem o dispéndio de energias ¢ de tempo recompensados. Muitas vezes a
incompreensdo e auséncia de apoios por parte de outras instituicdes quer
sejam as familias quer sejam outras instituiches da comunidade sio também
causa de frustracdes e desencantos.

O sistema de colocacidio de professores é também um obsticulo ao
investimento profissional pela inseguranga que cria, pelo tempo e energia dis-
pendidos nos trajectos e na adaptagio a novas escolas,

O estatuto da carreira docente nio estimula a inovacio pois nio valo-
riza experiéncias inovadoras.

A disponibilidade exigida pela inovagio entra muitas vezes em conflito
com a vida familiar dos inovadores, sobretudo se se é mulher, porque a nossa
sociedade ainda ndo se organizou convenientemente para uma situacio em
que cada vez um maior nimero de mulheres executam tarefas absorventes fora
de casa e tém a seu cargo uma vida familiar recheada de trabalho e de respon-
sabilidades.

A visibilidade a que estdo sujeitas as inovagbes pode ser constrangedora.
Essa visihilidade € resultante do facto de que, por um lado, os inovadores
terem de provar gue o que fazem vale a pena e, por outro lado, as pessoas
que oferecem resisténcia a essas praticas procurarem demonstrar o contririo, £
o jogo normal entre minorias e maiorias.

A falta de formagfio € por vezes um ohsticulo importante, As praticas ino-
vadoras necessitam de ser apoiadas por reflexdes metodoidgicas, psicopeda-
gogicas, sobre gestdo de conflitos, sobre comunicacio, efc e, muitas vezes, os
professores nio estio apetrechados para esse efeito,

O isolamento dos professores, trabalhando cada um ne seu nivel ou no
seu turno, considerando 4 sala de aula como um espago privado nio discutivel,
leva a que néc haja debates proveitosos sobre as priticas.
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A par dos numerasos obsticulos que os inovadores enfrentam, existem es-
timulos que os incitam a continuar e a achar que apesar de tudo vale a pena.
Para além de se acreditar fortemente naquilo que se quer fazer de novo hi o
interesse manifestado pelos alunos e o seu envolvimento; a gratificacio do tra-
balho de equipa; a formagio que se vai construindo na prética através das redes
informais que se criam e da pesquisa e reflexio pessoal; alguns apoios e reco-
nhecimentos que se vdo conseguindo quer da instituigio educativa quer de
outras instituigdes.

A histria Relagdes diffceis> evidencia um conflito entre colegas de grupo
que tem origem na luta por melhores condigbes de trabalho, neste caso por
espagos mais adequados ao exercicio do ensinar e aprender. No caso particular
do grupo em questdo os espacos sao apercebidos conscientemente como um
elemento fundamental das priticas e daf a necessidade de os considerarem
como territdrios proprios, de os personalizarem, de os marcarem e de os
defenderem da apeténcia de outros. O conflito foi potencializado por uma
comunicagdo «patoldgicas em que a impossibilidade de metacomunicacio
impediu o esclarecimento do que se passou.

«A desilusdo demonstra que por vezes os inovadores deparam com obsta-
culos tdo grandes e tio diversos que sio forcados a regressar is rotinas. Os
estimulos provocados pelos alunos e a sua propria satisfacio pelas experién-
cias realizadas no foram, para a Antonia, suficientes para minimizar a angustia
dos conflitos com os colegas. Neste caso, a protagonista conseguiu arranjar
uma forma de ndo perder a face encontrando uma explicagio para ela propria
e para 0s outros a0 refugiar-se 4 noite no 122 ano. Foi uma espécie de auto-
marginalizagao, uma escolha de um territGrio onde nio tivesse que ser questio-
nada e onde nio tivesse que questionar.

«O despiques poe em causa varios factores decorrentes da profissio como o
estatuto da carreira docente, o problema da visibilidade dos inovadores e da
luta pelo protagonismo. A comunica¢io «pedagdgicas que se gerou agudizou os
conflitos e a auséncia de metacomunicagio impediu e esclarecimento dos fac-
tos e das mas relagtes que se foram construindo.

A historia «Que grupo? levanta conflitos camuflados por uma espécie de
territorializacdio ou de reserva protegida onde se colocam os inovadores. A ati-
tude escolhida face aos inovadores que j4 tinham adquirido um certo prestigio
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na escola, ou que sdo apoiados pelo Ministério, foi a de ndo hostilizagio mas,
simultaneamente, a do seu isolamento para nio exercerem grande influéncia,
Sdo, contudo, evidentes conflitos latentes traduzidos pelo siléncio que se faz
das coisas, pelo tempo que ndo se di para se falar delas. A mesma histéria
chama a atenco para a dificuldade de mudanca, para o facto de que nio basta
«querer para mudar pois existem muitos factores internos e externos a pessoa
que dificultam a sua mobiliza¢io para a mudanca.

3. Comunicagiio ¢ metacomunicagio

Se os conflitos sio inevitiveis no quotidiano escolar e particularmente agu-
dos em situacio de inovagdo hd, no entanto, alguns meios para se gerirem
melhor. Como estes acontecem em contextos comunicacionais convém analisar
a importincia da comunicagiio e a comunicacio sobre a comunicaciio, ou seja
4 metacomunicacao,

Vivemos num mundo onde ndo se pode existir sem se estar continuamente
en interacgdo e comunicagio com 0s outros € com as coisas. E € através dessa
comunicacido que a nossa personalidade e identidade se formam, de tal manei-
ra que toda & comunicagio constitui uma aprendizagem e, particularmente,
uma aprendizagem das premissas da comunicacio seguinte. Bateson (1987, p.
23) diz que a «a forma como as coisas aconteceram ontem entre vocés e eu,
corresponde 4 forma como nds hoje respondemos uns aos outros e, entio, a
forma como hoje as coisas acontecem entre nés corresponderd de alguma
forma 20 modo de sermos e estarmos amanh,

Muitas vezes, a comunicacio em lugar de contribuir para um entendimento
entre as pessoas coloca, pelo contririo, um écran de desentendimento entre
elas. Uma das regras para evitar que se caia na «patologia» da comunicagio é
metacomunicar, ou seja, encontrar momentos e tempos de esclarecimento
sobre o conteddo da comunicagio e sobre a relagio entre 0s protagonistas. Se
eu digo por exemplo: «estou a falar de metacomunicacio que para mim tem o
significado seguinte...» eu proponho um comentdrio ao contetido da cormunica-
¢io; se eu digo: «hd bocado eu estava zangado e por isso falei tho rdspidamente
contigo...» eu comento a minha mensagem a0 nivel do significado que ela
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reveste quanto a relagdo que eu tenho com o meu interlocutor. A metacomuri-
cagdo pode ser explicita e exprimir-se verbalmente ou implicita e exprimir-se
de maneira comportamental ou contextual. Se um professor convida o aluno a
ir falar com ele depois da aula metacomunica-lhe que a conversa € importante,
Se um pai abraca um filho depois de uma discussio, metacomunica-lhe que a
73anga passou,

A metacomunicacio tem uma fungio de regulacio, pois, gracas a ela, os in-
terlocutores podem precisar o sentido que dio 4 sua mensagem e rectificar os
erros de recepgo, de interpretacio ou de pontuagio dos seus parceiros.

Muitas vezes os contextos de comunicagdo ndo favorecem a metacomuni-
cacdo porque sio demasiado constrangedores ou demasiado paradoxais.
Também nio se metacomunica quando se evita os pomos de discordia ou o
esclarecer dos conflitos, quando 3o se toca em assuntos considerados fabus,
quando ndo se fala do que as pessoas sentem umas em relacio 2s outras.
Muitas vezes sintomas como dores de cabeca, vémitos. .. sio apenas formas de
dizer o que nio se pode dizer directamente, como seja a rejeicio da relagio
proposta peio outro.

Metacomunicar ¢ dificil pois o facto de o outro nos fazer lembrar que 2
Nossa mensagem ndo € clara ou parece contraditéria, lembra-nos que € outro,
que fem uma outra l6gica, uma outra linguagem, outros sentimentos, outros
interesses e quanto maior for o nosso desejo de o convencer do nosso ponto
de vista mais isso nos é insuportdvel. Se hd relagdes de poder entre os intetlo-
cutores, 4 metacomunicagio torna-se mais dificil. 1. Orgogozo (1989, p. 91)
SUgere que as pessoas se cinjam as palavras, que utilizem uma linguagem pre-
cisa e simples e procurem ver claro nas proprias motivacdes,

Como a maior parte dos malentendidos, dos erros ou dos conflitos a0 nivel
intersubjectivo resultam de nio se ter recebido correctamente a mensagem, I,
Orgogozo (1988) indica, para além da metacomuricacio, outros meios de
melhor entender e de melhor se fazer entender: educar o desejo, saber escutar,
confirmar o outro e praticar a maturidade.

Educar o desejo - Muitas vezes, a mensagem nio € correctamente percebi-
da por um individuo porque ele nio a deseja receber. Daf a importincia de
despertar um desejo singular, um projecto, como condi¢io de toda a actividade
organizada.
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Fmbora o desejo seja uma caracteristica da autonomia de todo o ser huma-
no pode ser despertado de diversas maneiras: através de recompensas mate-
riais, de louvores, de distingdes em relagio aos outros, ou pelo reconhecimento
do que se faz ou do que se diz. E esta dltima forma de despertar o desejo que
a autora citada considera ser a que menos efeitos preversos tem, pois estimula
a necessidade dum individuo se ultrapassar a si préprio, ndo por razoes exte-
tiores como o presente, o cumprimento ou a boa classificagdo, mas por se sen-
tir a progredir no conhecimento, na maturidade, na relagdo com os outros...

Saber escutar - Aprendemos a escutar 0s pais e os professores mais que
os colegas ou os inferiores; escutam-se sobretudo contetidos intelectuais ¢ ndo
sentimentos e emocdes. Mas 0s NOSsOs senfimentos € as n0ssas emogoes,
sendo em grande parte inconscientes para nGs, deformam a escuta. O medo de
se ser julgado, o desejo excessivo de ser amado ou apreciado, 0 medo de ser
ridiculo... influencia o resultado da comunicagio e pode cair-se na profecia
que se realiza, ou seja, exemplificando, aquele que acredita que o mundo nZo
0 ama age de forma a que os outros confitmem essa suposicio. Uma das for-
mas de evitar estes problemas € ter objectivos claros e dé-los a entender a0s
OULI0S.

E importante também que se use uma linguagem clara e simples para asse-
gurar 0 miximo de auditores. A linguagem técnica & desconhecida muitas
vezes por outros grupos profissionais. Ota, se ndo se compreende a linguagem
do outro, ndo se pode escuti-lo.

A forma de escuta mais eficaz serd a escuta compreensiva que se traduz em
escutar atentamente o que diz o interlocutor interessando-nos pela entoagéo,
pelas hesitacbes, pelos siléncios, pela mimica... Esta € a melhor maneira de
acalmar a c6lera, a angdstia ou o medo e levar o outro a modificar o seu ponto
de vista sobre determinada situagio.

Confirmar o outro — E. Enriquez (1992, p. 17) diz que o ser humano estd
constantemente dividido entre a expressio do seu desejo (reconhecimento do
seu desejo) e a necessidade de se identificar ao outro (desejo de reconheci-
mento). Cada ser humano tem assim poder de confirmagio sobre 0s oulros e
pode reconhecé-los como portadores de desejos assegurando-Thes um lugar na
dindmica social.

Nio estamos habituados a exprimir directamente e simplesmente © nosso
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acordo ou o nosso desacordo sobre o0s actos do nosso préximo, membros da
nossa familia ou colaboradores(...) Felicitamos muito pouco e barafustamos s6
no momento em que z situagio se degradou ao ponto de se tornar intolerivel
(..J e geralmente, os julgamentos dos pais sobre os filhos e dos professores
sobre 0s alunos sao mais sobre as pessoas que sobre os actoss. Fala-se geral-
mente de um afuno preguicoso, inteligente, pouco dotado, esquecendo que «0s
humanos sio evolutivos, apresentam muktiplas facetas, despertam ou escon-
dem-se em funcio das situacdes em que se encontram e assim todo o julga-
mento sobre eles é errado por definicios. (1. Orgogozo, 1988, p. 94),

Praticar a maturidade — Para 1. Orgogozo (idem, p. 97) esta atitude excluj
toda a forma de destruicio do outro. E mais um estado que um movimento e
cotresponde a nio se identificar com nenhuma visio do mundo aceitando toda
4 opinido como plausivel. Na verdade, se o individuo nio se identifica com o
saber fazer estd aberto a toda a transformacio, se nio pertence a um cla identi-
ficado ou a uma forma de saber nio tem poder social, politico, econdmico on
intelectual a defender e as querelas de escola ou de capela niio o afectam, Nio
desejando o poder e nio o temendo, porque a procura de poder é uma forma
de tmpdr a prépria visio do mundo, e nio se identificando a nada nem 2 nin-
guém, ndo se sente ameagado por 0 que quer que seja.

Ao nivel da organizagio, a comunicacio bem sucedida depara-se com vi-
rios obsticulos entre os quais salientamos, seguindo ainda o pensamento de 1.
Orgozozo (idem, p. 99 e ss.)

— a convicgio, partilhada pelos diferentes actores, de que se a comunicagiio

nio resulta € exclusivamente devido 2 mé vontade dos OULros;

- a crenca de que se se disser tudo a todos resolvers o probiema, esque-
cendo que a organizagio é um sistema complexo conposto de sub-siste-
mas que ndo possuem as mesmas légicas, nem a mesma linguagem, nem
08 Mesmos infteresses:

~ a tendéncia em aplicar solugdes simples a situagdes complexas;

~ @ DIopensao a agravar as coisas com injun¢des paradoxais do tipo, «Toma
iniciativasl ou «Q que & que ndo corre bemd, sem se dar oportunidade
real de o fazer ou dizer.

A comunicagio pode ser favorecida criando ocasides de comunicar, pro-
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vando que s¢ escuta, ndo dando respostas antes de as questdes serem coloca-
das e nio se sentindo obrigado a saber tudo e a ter resposta para tudo.

F, no entanto, necessario ter-se em conta que qualquer mensagem, a0 cit-
cular numa organizagio, se submete a mudangas de nivel logico, cujo efeito
deformante € tanto maior quanio esses niveis sdo ignorados. No haverd nunca
o mesmo sigaificado para uma mensagem nos diferentes niveis hierdrquicos e
também a0 mesmo nivel para os diferentes grupos profissionais € no seio do
mesmo grupe para os diferentes individuos.

No entanto todos estes niveis se podem encontrar, apesar das diferentes
l6gicas e das linguagens que os separam, em terrenos que ndo estio ainda ba-
lizados como a inovacio e o projecto que sio ocasides de didlogo, de desco-
berta, de posicionamento diferente de todos em relacio a tudo.

Nio hd comunicacio eficaz sem desejo ou projecto mas é importante nao
esquecer que comunicar nao significa em nenhum caso reduzir a diferenga do
outro, mas, pelo contririo, explorar essa diferenga, aceitar que ndo se sabe
nunca tudo, entiquecermo-nos mutuamente.

Conclusio

dnova-se sempre que se introduz algo de novo num sistema. A partir daf, a
ruptura pode ser maior ou menof, a aventura mais ou menos calculada, mais
ou menos selvagem, mais ou menos controlada..» (G. Ferry, in Saltier, 1985,
p. 370). Isto significa que inovar € entrar em conflito, é afrontar o novo, o dife-
rente o que ainda ndo deu provas e por conseguinte € gerir incertezas, inse-
gurancas, confrontos.

G. Ferry (idem, p. 371) considera que a inovagio tem duas fungdes contra-
ditorias: por um lado contribui para a regulagio dos sistema na medida em que
propoe formas novas que procuram responder s dificuldades ¢ as insuficién-
cias detectadas; por outro lado, ¢ contestatiria porque poe em causa o sisterna.
A inovagio ndo surge por acaso, mas sempre com origem num descontenta-
mento individual ou colective que leva a que surjam propostas novas, outras
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maneiras de fazer, que simultaneamente procuram obstar as deficiéncias detec-
tadas e que desnudam essas deficiéncias. Mas «€ muitas vezes progressivamente
através de outras maneiras de fazer que se descobrem outras razoes de fazer
(idem).

A inovacio pode comportar conflitos de diferente dimensdo determinados
por uma multiplicidade de factores por vezes dificeis de destringar. Esses con-
flitos podem ser explicitos ou implicitos, evidenciados através de sinais verbais
ou ndo verbais, e podem ainda actualizar-se ou permanecer latentes e explicita-
rem-se mais farde noutros contextos.

A maneira como se vive o conflito depende das pessoas, das circunstincias
e dos lugares, ou numa palavra, dos contextos. Os conflitos gerados pela ino-
vacio podem ser vividos fundamentalmente de duas maneiras: gerando frustra-
¢io e malestar que podem levar a um regresso as rotinas ou a formas graves
de destruicio da personalidade, ou encarando-se como uma forma de a pessoa
Ou 08 grupos se situarem no sistema. Esta Gltima forma de se viverem os confli-
tos parte da aceitagio da sua inevitabilidade sendo, por conseguinte, preciso
gerir essa inevitabilidade e acreditar que € a forma mais coerente de se estar
vivo, de se afirmar como individuo capaz de assumir a sua condigdo de inter-
veniente activo e responsavel.

Por vezes € o centro do sistema que propde a inovagdo. Surge assim a ino-
vacio vinda de cima, mas na verdade, s6 acontece inovagdo quando se cria
uma dindmica de mudanga. Nio basta o Ministério instituir € necessario que
outras instincias e pessoas sintam a necessidade da mudanca, a tornem sua, se
empenhem nela € que tenham possibilidade de a construir e desenvolver em
cada contexto.

Qutras vezes a inovacio surge a outros nfveis do sistema. E a inovaciio ins-
tituinte, que muitas vezes permanece marginal.

Com efeito, as priticas resultam de conjuntos de factores, sdo uma realidade
multifacetada e, a0 contririo do que por vezes se pensa, no dependem apenas
da vontade dos intervenientes nessas priticas — «Querer nio € poden. As prati-
cas 1o s3o aplicacio de receitas, ou de modelos didacticos; mesmo quando se
procura aplicar modelos, estes s30 sempre transpostos e interpretados por siste-
mas de pensamento e de acgio dos actores, por sistemas de representagdes,
pelos universos simhdlicos, afinal. E sio esses universos, resultantes do que foi
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e & a nossa vida, os espagos em gue nos movemos, as ideias em que acredita-
mos, os nossos modos de ser e de fazer, que ddo sentido as praticas profissio-
nais. O modo como vemos € o que pensamos da sociedade e da igualdade, do
ensinar € do aprender, do que € a escola e do que nds somos, do que é a pro-
fissdo e o que pensamos quanto 3s suas condigdes de exercicio, influenciam e
estruturam 4s nossas praticas. Quantos preconceitos que dizemos combater se
atravessam nas nossas praticas sem darmos por isse, quantas pequenas e gran-
des trai¢es entre 0 que dizemos querer e o que fazemos realmente?

£ isso porque se as nossas praticas dependem parcialmente de nés, do que
somos e do que queremos, numa procura constante que € preciso construi,
elas também sio induzidas e estruturadas por muitas outras realidades. Sdo as
condicdes materiais, 0 espagos, 0s tempos € a sua organizacio; é o mobilidrio,
os recursos 4 disposicio, as estruturas de poder, as politicas educativas.

E o equipamento técnico e pedagdgico de que dispomos, os meios que
construimos e o modo como 0s podemos e sabemos utilizar. E o estatuto da
carreira docente, com as suas miltiplas exigéncias. £ o prestigio ou desprestigio
social da profissio. I o estatuto remunerat6rio, a disponibilidade de quem se
sente economicamente reconhecido ou penalizado. £ a hierarquia € o poder
dentro da Escola e as relagdes desta com o poder central, com as outras instifui-
¢Ges € com 0s oultros espacos sociais. SAo as expectativas e as pressdes dos que
nos rodeiam e com quem trabalhamos - alunos, colegas, pais, autarcas, etc. I a
formacio que temos e o modo como somos ou ndo capazes de criticar o que
fazemos, de encontrar novos caminhos em relacio a objectivos que considera-
mos prioritirics. E o modo como vivemos a profissdo e como 2 sentimos nos
dias de hoje. S4o os contextos em que trabalhamos, contextos sociais e culturais
diversos; os publicos que a Escola serve, o que dela querem e esperam, o que
nela procuram publicos adversos e dificeis ou cordatos e gratificantes. Sio as
realidades de cada Escola, com a sua histéria, os seus professores, as suas dind-
micas e bloqueios singulares, os seus projectos e o seu «climar. S30 as refacbes
que se tecem com alunos, pais e colegas, sio os afectos.

As priticas niio recobrem apenas questdes técnicas mas sim questdes sGcio-
-politicas, cultarais e ideolégicas, institucionais e organizativas, questdes peda-
ghgicas e psico-afectivas.

E assim como as praticas resultam de processos em que se cruzam o pas-

o«
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sado e o presente, 0 material e o simbélico, também os seus processos de mu-
danga tém exigéncias que nio se podem ignorar.

As préticas s3o apenas parcialmente objectivas, racionais e estratégicas por-
que também sio afectivas, habituais, naturais. Resultam de processos simulta-
neamente conscientes e inconscientes,

Nio se pode ignorar que 2 mudanga ¢ uma questio sistémica e que a
mudanga de préticas exige transformacdes a outros niveis — da organizagio e
gestdo da Escola ao trabalho em equipa com colegas. Nio se pode ignorar que
a mudanga das praticas educativas dificilmente pode ser «manipuladas, quais-
quer que sejam as gencrosas intencdes de quem decreta, impde ou tenta per-
suadir. Ndo se pode ignorar que a adopgio intelectual duma mudanca nio
garanie a sua incorporagio nas priticas.

Querer ndo € poder,, como se afitmou e a mudanga de praticas nio é ape-
nas da ordem da razio, da vontade e da sua traducio imediata em novas meto-
dologias, novos comportamentos e novas relagdes. «Queren € o primeiro passo
para passar 4 accdo mas ndo significa automaticamente que se seja capaz de
fazer o que se quer. Nio se pode ignorar que a mudanga de praticas exige que
cada pessoa viva processos, por vezes dolorosos, de desconstrugio e recons-
trugdo de referéncias; exige que se ponham em causa certezas e rotinas, que se
corram riscos, que se vivam ansiedades (com algumas gratificacdes e alegrias,
também).

As politicas educativas, com consequéncias a todos os niveis do sistena, faci-
fitam ou dificuitam tais processos. Agudizam ou atenuam os conflitos inevitiveis.

Com efeito, o conflito faz parte integrante das dindmicas transformadoras,
pois pdr em causa o instinuido, encontrar novas formas de pensar e de fazer
néo se faz sem conflito proprio, com os outros ou com as instituigdes.

Os conflitos da pessoa com ela prépria ocorrem porque ndo é ficil a quem
quer que sefa langar-se no desconhecido pela incerteza e inseguranca que isso
gera. Por outro lado, as referéneias, convicgdes ¢ modos de fazer construidos
em contextos anteriores szo condicionadores de toda a maneira de pensar e de
agir e dificultam as interrogaces acerca dos valores, dos conceitos e dos com-
portamentos. Estamos a falar de representagdes cuja mudanga pressupde uma
desconstrugdo e reconstrugio do sujeito que se descentra de si préprio e se vé
de fora, ou seja, como aprendeu.
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Os conflitos com os outros surgem, quando se confrontam diferentes 16gi-
cas que tém como base singulares histérias profissionais e de vida. Cada um
tem a sua forma de se situar perante ele préprio, perante 08 Outros ¢ perante
as instituicbes. Cada um interpreta de maneira diferente o mundo, tem os seus
proprios projectos de vida, investe de maneira diferente na profissio.

Os conflitos com as institui¢hes surgerm, porque qualquer individuo nio é
uma mdquina que executa fielmente as normas emanadas daquelas. O indivi-
duo interpreta de maneira singular essas normas ¢ age de acordo com isso.
Paralelamente, as l6gicas institucionais e as 16gicas pessoais também colidem. A
l6gica institucional € uma légica de eficicia, de curto prazo, exigindo o cumpri-
mento integral do contrato que formal ou informalmente os individuos estabe-
lecem com ela. Mesmo necessitando da inovagio para nao morrer, a instituicio
86 admite mudangas controladas que nfio ponham em causa a sua eficicia ou a
sua identidade. A l6gica dos inovadores € a da conquista de autonomia e da
obtengdo de apoios materiais e simbdlicos, no sentido da valorizagio e reco-
nhecimento, para fazer face as necessidades com que se defrontam.

Todos estes conflitos se geram uns nos outros e se acentuam uns aos oULros
formando uma teia complexa e dificil de destringar. E por isso que, se por um
lado a inovagio é uma ocasido de viver a aventura, de ensaiar novas maneiras
de fazer e novas relagdes, por outro lado é um enjeu conflitual fonte de frustra-
¢oes e amarguras. Dai a importincia que acordamos 2 descrigio de varios tipos
de conflitos e 2 inventariacio de obsticulos materiais e simbélicos que, ao
serem desocultados, poderio ser melhor ultrapassados, j4 que os conflitos szo
inevitaveis desde que os individuos ndo se conformem e nio desistam do seu
[protagonismo.
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