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VONTADE, CONHECIMENTO E INTERACAO

José Matias Alves
Maria do Céu Roldao



Os leitores voltam a ter acesso a um conjunto de trabalhos produzi-
dos no ambito da Faculdade de Educagio e Psicologia da Universidade
Catolica Portuguesa e da articulagdo cada vez mais estreita entre o
Centro de Estudos em Desenvolvimento Humano (CEDH) e o Servigo
de Apoio a Melhoria das Escolas (SAME).

Nesta oportunidade, reinem-se um conjunto de textos inicialmente
pensados e apresentados nas suas linhas mestras no I ciclo de Seminarios
Tematicos em Investigacao em Educagdo (ano letivo 2013-14) — desig-
nadamente o Seminario V, dedicado as consultorias em educa¢ao — que
anualmente geram o encontro interessado de centenas de professores e
investigadores.

O primeiro capitulo, da autoria de Maria do Céu Roldao, realiza um
primeiro ensaio de categorizagdo dos modos de conceber e realizar as
agoes de consultoria a partir de trés situagdes concretas: qual a origem,
quem faz o qué, como, de que modo e com que efeitos sdo alguns dos
topicos que organizam o pensar os modos de interagdo com as escolas.

O segundo capitulo, da autoria de Joaquim Machado, clarifica o con-
ceito de intervencao nas escolas e agrupamentos e inventaria os tipos de
consultoria num sistema educativo centralizado, caracterizando limites
e potencialidades.

O terceiro capitulo analisa o percurso global e multidimensional da
consultoria num dos quatro casos concretos que sio objeto de estudo
empirico nesta obra. Ilidia Cabral e José Matias Alves explicam o modo
de organizagdo e funcionamento de uma consultoria que conjugou os
resultados de uma avaliagdo externa com um plano de melhoria que
articulou a observagdo de praticas letivas realizada por agentes internos
e externos e a formacdo que partiu dos contextos da a¢o.
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O quarto capitulo, da autoria de Lilia Silva e Maria do Céu Roldao,
descreve e analisa o processo de supervisao e consultoria concebido a
pedido da dire¢ao de um agrupamento e envolvendo professores do 1.°
Ciclo. A légica oficinal desta formagdo centrada na agdo é a matriz deste
modelo de apoio ao desenvolvimento profissional e organizacional.

O quinto capitulo ¢ a narrativa de uma parceria entre a Faculdade de
Educagdo e Psicologia e um colégio da regido de Lisboa. Nuno Ferro,
coordenador do programa formativo do colégio, assinala a génese e o
desenvolvimento desta agdo conjunta e salienta a evolugdo para um
estadio de desenvolvimento organizacional autocentrado e que conta
com a inspirag¢ao e o saber externo.

O sexto capitulo, da autoria de José Maria de Almeida, centra-se na
analise da configura¢ao de um Observatdrio da Qualidade, no contexto
de uma organizagao resultante de uma agregagao forgada de duas rea-
lidades organizacionais distintas, e evidencia as vantagens internas e
externas de um conhecimento ancorado na realidade.

O fio que interliga estes seis textos desenrola-se pois em torno de
uma agdo intencionalizada que nasce da vontade interna de organi-
zagdes educativas e que é pensada e realizada por membros do SAME
da Faculdade de Educagio e Psicologia, num esforco de adequar a res-
posta as circunstancias concretas. Esta geometria variavel das inter-
vengoes é uma das matrizes essenciais desta logica de agdo pensada
segundo o modelo do estar e do agir com, visando a capacitagdo e o
empoderamento.

Neste espago preambular enunciamos cinco topicos que podem ser
simultaneamente riscos e oportunidades de desenvolvimento.

1. Da tirania do auxilio

- E curioso ndo é?... E olhe que hd pontos secundd-
rios também muito curiosos... Por exemplo: a tirania do
auxilio...

- A qué?

- A tirania do auxilio. Havia entre nds quem, em vez
de mandar nos outros, em vez de impor aos outros, pelo
contrdrio os auxiliava em tudo quanto podia. Parece o
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contrdrio, néo é verdade? Pois olhe que é o mesmo. E a
mesma tirania nova. E do mesmo modo ir contra os prin-
cipios anarquistas.

- Essa é boa! Em qué?

- Auxiliar alguém, meu amigo, é tomar alguém por inca-
paz; se esse alguém ndo é incapaz, é fazé-lo tal, ou supo-lo
tal, e isto é, no primeiro caso uma tirania, e no segundo um
desprezo. [...]

Fernando Pessoa. O Banqueiro Anarquista.
Lisboa: Antigona, 1981

Este primeiro topico pretende assinalar a tensdo existente entre o
apoio que subordina e o apoio que autonomiza e liberta. De facto, é
sempre mais facil dizer como se faz, prescrever as receitas para os pro-
blemas da agao educativa. Mas esta facilidade ¢é iluséria, pois os atores
externos ndo podem substituir os atores internos porque desconhecem
as circunstancias precisas, as motivagoes, os perfis dos intervenientes.
A ruina do centralismo burocratico, seja exercido em que lugar for,
tende a ser, regra geral, ineficaz. Quem realiza a a¢ao educativa sao os
membros da comunidade, segundo a diversidade de visdes, perce¢des
e papéis que assumem. A consultoria eficaz, podendo assumir varias
formas, assume sempre uma capacitagiao e empoderamento dos outros,
podendo afirmar-se que o consultor trabalha para se tornar dispensével
ou entdo para se transmutar noutros papéis que visam sempre desen-
volver as oportunidades de crescer.

2. Do reconhecimento da importdncia da interagdo entre pares

Aos mecanismos normativos e coercivos da racionali-
dade neo-institucional os professores respondem com o
simulacro e a fabricagdo de resultados, legitimando-se
através do poder de avaliar.

A avaliagdo esconde, no fundo, uma grande arbitrarie-
dade. As férmulas e as regras bem definidas, aprovadas
e aferidas pela mdquina burocrdtica, produzem afinal
pouco efeito.
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‘A combinagdo da reforma gerencialista e performativa
atinge profundamente a pratica do ensino e a alma do pro-
fessor” (Ball, 2005).

O conflito do ‘eu” profissional e ético do professor com
o ‘outro” que se lhes pede que sejam, gera sentimentos de
perda de autenticidade, impoténcia, desanimo, culpa e de
errancia da identidade profissional.

Ana Maria Raposo, Professores e contextos
de trabalho: como se tece a ac¢do docente numa
escola em mudanga. Lisboa: UCB, 2012

Os modos de trabalho docente tém sido marcados pela prescrigdo a
partir de varios centros (politicos e administrativos) numa logica de
top-down e de coer¢ao que vai desautorizando mas a0 mesmo tempo
protegendo os docentes face a incerteza, diversidade e complexidade
dos contextos. Esta pratica tradicional de governagdo dos destinos pro-
fissionais dos docentes remete-os para o isolamento também favorecido
pelo modelo celular da organizagao escolar.

Nas analises que se apresentam nesta publicagao ha alguns sinais de
que ha professores disponiveis para mudar de registo de trabalho e que
comecam a ver que a interacdo colaborativa é a via mais promissora de
enfrentarem os complexos desafios da profissao. Algumas das praticas
de consultoria aqui narradas sinalizam justamente esta disponibilidade
e esta vontade de mudar de paradigma de existéncia profissional, sendo
um elemento promissor e um caminho a incentivar e a apoiar.

3. Da possibilidade de autoria

Nesta publicagdo, seja-nos permitido destacar trés chaves
do éxito dos projetos de consultoria: a promogdo dos direitos
de autoria dos professores, a prdtica de um acompanha-
mento proximo, ajustado e diferenciado e a aposta numa
formagdo iluminativa que abre possibilidade novas para a
agdo profissional e organizacional.

A promogao dos direitos de autoria dos professo-
res permite reforcar a compreensdo das resisténcias d
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aprendizagem por parte dos alunos, desenvolver prdticas
de diferenciagdo pedagégica e de reflexdo de base colabo-
rativa, aumentar a eficdcia do ato de ensinar.

José Matias Alves

A possibilidade de autoria é ainda um horizonte que estd muito rela-
cionado com o reconhecimento de outros modos de trabalho docente,
como referimos no ponto anterior. Mas a afirmagdo e o reconheci-
mento profissional e social dos docentes passam muito por um refor¢o
da voz e da vez, pela intervengdo no espaco publico, pela capacidade
de analise de situacoes-problema, pela procura de respostas adequa-
das aos desafios de aprendizagem de cada um dos alunos. Ser autor é
ser uma autoridade reconhecida pelos alunos, pelos pais, pelos pares
e pela sociedade. Mas, para poder ser autor nestes tempos criticos, é
preciso investir no acesso problematizador ao conhecimento atualizado
(seja ele disciplinar ou inscrito no campo das ciéncias da educagdo) e é
preciso adotar a disposi¢do de criar o préprio conhecimento que per-
mita fazer aprender os alunos. Esta criagdo que da acesso ao estatuto
de autor ¢ nesta publicacio aflorado numa das suas mais promissoras
manifestagdes — pois s6 deste modo poderemos escapar aos processos
invasivos de desautorizagdo e menorizagao profissional e ao despresti-
gio social que lhe esta inerente.

4. Do modelo de condugio da mudanga

Uma estratégia de mudanga tem pois de inventar e arti-
cular um conjunto de acgoes “por medida” que tém em conta
caracteristicas especificas dos jogos e do sistema de actores
cuja estruturagdo se trata de transformar. Apoiando-se nas
oportunidades particulares oferecidas por esses jogos e por
esse sistema de actores, uma tal estratégia pode deste modo
ajudar razoavelmente os actores respectivos a aplicarem
os novos comportamentos cuja adopgio e aprendizagem
condicionam em definitivo o éxito da mudanca desejada.
A aplicagio de uma tal estratégia deve, bem entendido,
apoiar-se num conhecimento aprofundado e concreto das
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caracteristicas do sistema no qual se intervém. Deve, por
outro lado, repousar sobre uma abordagem global desse
sistema e exige, além da mobilizagdo do conjunto dos acto-
res interessados, a afirmagdo de um leadership ou, se se
preferir, de um entrepreneur |[...].

Friedberg, Erhard, O Poder e a Regra — Dinamicas
da acgdo organizada. Lisboa: Instituto Piaget, 1995

Como ¢ sabido, o professor desempenha um papel central na trans-
formagédo das praticas educativas e na melhoria dos processos e resul-
tados de ensino. As condi¢des de trabalho sdo um fator determinante
em qualquer processo de mudanga. Uma mudanga efetiva das praticas
passa necessariamente pela melhoria dessas condigGes: ratio profes-
sor/alunos, espagos fisicos letivos, espagos para trabalho colaborativo,
recursos didaticos, sistemas de escuta/comunicac¢do, dispositivos de
implicagdo/valorizagao, tempo para trabalho comum sao algumas das
condigoes de trabalho que urge equacionar.

Qualquer projeto de mudanga € objeto de uma interpretaciao/avaliagao
por parte de cada professor. O sentido que o professor lhe atribui (e que
determina, em grande parte, a sua disposi¢ao face a mudanca proposta,
decorre de trés critérios basicos: instrumentalidade, congruéncia e custo.

o Critério da instrumentalidade: a mudanga proposta/decretada
explicita claramente os principios, objetivos, processos e resulta-
dos? O projeto mostra claramente o que o professor podera fazer e
é praticavel?

o Critério da congruéncia: a mudanga proposta/decretada responde
potencialmente a uma necessidade? Os alunos estardo interessa-
dos? Vao aprender mais? O projeto ajusta-se as condigdes estrutu-
rais de trabalho? E compativel com a imagem que o professor tem
de si mesmo?

o Critério do custo: de que modo a mudanca afetara pessoalmente
o professor, em termos de tempo, energia, novas qualificagdes, exi-
géncias acrescidas? Que esfor¢os acrescidos serdo necessarios? Que
tipo de recompensa (material, simbdlica...) recebera o professor?
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A mudanca é realizada pelas pessoas. As suas satisfacoes, frustra-
¢Oes, preocupagdes, motivacdes e percecOes pessoais desempenham
um papel central no sucesso/insucesso das inovagdes que se querem
instituir. Daqui decorre que a pessoa do professor deve estar no centro
das preocupagoes/intervengdes, sendo aconselhavel trabalhar pessoal-
mente com os professores para os fazer compreender o seu papel no
processo de transformagao.

Neste contexto, s6 uma pratica de escuta, de proximidade, de apoio
efetivo, de reconhecimento, de valorizacao, de criacdo de melhores con-
di¢oes de trabalho — numa palavra, de lideranca transformacional/tran-
sacional/pedagogica — pode augurar o sucesso das ‘mudancas’ anun-
ciadas. E esta visdo parece particularmente relevante nos complexos
exercicios das praticas de consultoria (notas parcialmente retomadas
de R. Vandenberghe, “Le role de lenseignant dans I'innovation en édu-
cation’, Revue Frangaise de Pédagogie, 75, 1986).

5. Das condigées do sucesso

Aujourd’hui, je serais porté a dire que tout systéme édu-
catif qui prétend démocratiser lenseignement et rechercher
une école juste et efficace, mais ne touche pas a lorganisa-
tion du travail est trés peu crédible. Avec deux hypothéses. La
plus noire, celle que défend Sophie Coignard dans un livre
discutable, mais non dénué de lucidité : le systéme éduca-
tif se moque completement des inégalités, il nen parle que
parce que cest politiquement correct. En France, laban-
don de la formation pédagogique et didactique des ensei-
gnants lui donne raison.

La seconde hypotheése est a peine plus rassurante: la
lutte contre léchec scolaire, méme quand elle est de bonne
foi, en appelle a des recettes archaiques et inefficaces, faute
dune analyse des conditions élémentaires dune pédagogie
différenciée, une formation des professeurs et des cadres et
une réorganisation du travail scolaire a la hauteur de ce défi.

Perrenoud, LOrganisation du travail, clé de toute
pédagogie différencié. Paris: ESF Editeur, 2012.
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As quatro notas anteriores sinalizam o caminho das condi¢des de
sucesso. Mas esta provocagdo de Perrenoud vem lembrar-nos que o
sistema educativo (ndo apenas o portugués) vive sob o signo do insus-
tentdvel peso de uma hipocrisia organizada e ¢ muito regulado pela apa-
réncia e pelo faz-de-conta. E, por outro lado, recorda as receitas arcai-
cas e ineficazes do apoio pedagdgico acrescido, mesmo quando assume
formas aparentemente mais inovadoras.

E, pois, preciso que a intervengdo externa dos consultores e dos ami-
gos criticos procure fazer ver as mudangas-ancora, as quais passam
muito pela capacidade de acender as vontades individuais e coletivas, de
capacitar os professores para outros exercicios profissionais que sejam
simultaneamente mais econémicos e portadores de sentido e gratifica-
¢a0 e de gerar dinamicas e sinergias que nos fagam querer existir numa
orquestra sinfonica.

Sao desafios complexos e exigentes. Mas sdo dos poucos que vale a
pena procurar e viver.
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