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240) PARTE 11l — A CULTURA

Em contraste com este quadro de desespero, a minha cabeleireira eslovena

na cidade. disse ela: dois exactamente ao
lado um do outro e um tercewo, mesmo ao lundo da rua. Os donos destes hotéis

apresentou-me outro. Existiam trés hote

tinham-se tornado bons amigos. Bebiam juntos ¢ socializavam entre si. Nada havia de
invulgar nisso, talvez, a ndo ser o facto de wm ser sérvio, 0 outro croata ¢ o Lercelio,
esloveno.

[nimigos tradicionais num pais. amigos leais noutro. Diferencas que parecian
ser irreconcilidveis e imutdveis, e rivalidades que se tinham tornado tio profundas num
contexto, através da cultura e da historia, deixavam de ser definitivas, noutro. Parecia

que. deslocados das fronteiras e das tradi¢oes culturais que os mantinham separados ¢
desconfiados uns dos outros, os membros destes grupos étnicos eram capazes de viver
juntos de modo mais construtivo. No deserto canadiano, longe dos pressupostos e
distingdes culturais da sua terra de onigem, até se podiam tornar amigos.

Ao contar esta histéria, ndo pretendo trivializar os terriveis problemas sociuis ¢
politicos que tém afligido certas zonas da Europa de Leste. Mas um facto € que tal
histéria veicula mensagens importantes sobre a natureza ¢ as consequéncias de
diferentes tipos de cultara e diversos tipos de colaboragdo. Mostra, inclusive. gue a
colaboragdo pode unir, mas também pode facilmente dividir. Neste capitulo, analisam-
-s¢ 05 tipos de colaboragdo que dividem, aqueles que separam os professores em
subgrupos isolados. muitas vezes adversdrios uns dos outros no interior de wma escola.

Designo as culturas deste tipo por culturas balcanizadas. A forma balca-
nizada da cultura dos professores, como outras, é definida por padrdes particulares
de interacgao entre docentes. Nas culturas balcanizadas, tais padrdes consistem,
essencialmente, em siuagdes nas quais os professores trabalham, nio em
1solamento, nem com a maior parte dos seus colegas (enquanto escola, como um
todo), mas antes em subgrupos mais pequenos, no seio da comunidade escolar, tais
como os departamentos disciplinares das escolas secunddrias, as unidades de
educacio especial, ou as divisoes juniores ¢ primdrias das escolas elementares’.

Contudo, a halcanizagio ndo consiste simplesmente num trabalho ou numa
associagio entre colegas, em pequenos grupos. Mostrarei que ela pode ter — e tem ~
consequéncias negativas ao nivel da aprendizagem dos alunos ¢ dos professores. Por
outro lado, existem muitas maneiras de os docentes trabalharem em orupos mai
pequenos — como sejam as unidades de ensino em equipa (teaching teams), as equipas
de desenvolvimento da escola (school improvement teams) ¢ os grapos de planificagio

curricnlar — que podem ser extremamente positivas, tanto para eles como para 0s seus
alunos. O que estd aqui em causa ndo sdo as vantagens ¢ desvantagens gecais de os
professores trabulharem em conjunto ou de se associarem em grupos mais ?é:;:; de
colegas, mas sim as configuragdes particulares que tais formas de associacio podem
AsSUmIr (€ assumem muitas vezes), bem comae os seus efeitos. A balcanizacio nio
limita a constituic uma forma de as pessoas se associurem em subgrupos mais

pequenos. Nas suas formas mais caracteristicas. as culturas balcanizadas possucm

CAPITULO ]

o A BALCANIZACAQ DO ENSING

quatto qualidades adicionats. quer entre os prolessores, quer BOULTos grupos.

. Permeabilidade Baixa. Nas culturas balcanizadas, os subgrupos
estio fortemente tsolados uns dos outros. A perienga a grupos
midltiplos ¢ pouco comum. O professores balcanizados pertencem
predominante e talvez exclusivamente a um sé grupo, mais do que a
qualquer outro. A sua aprendizagem profissional ocorre princi-
palmente no scio do seu proprio grupo (como € o caso do depar-
tamento disciplinar), e a natureza desta aprendizagem — daquilo que
acabany por conhecer, pensar ¢ crer — varia consideravelmente entre

subgrupos. Aquilo
divisio, por exemplo, pode vir a ser bastante diferente daquilo que

¢ sabem e acreditam, nurn departamento ou

sabem ¢ acreditam noutrd’. Portanto, a balcanizagdo consiste em sub-
~grupos cuja existéncia ¢ composicao estdo claramente delineadas no
espago, possuindo fronteiras claras entre si.

2. Permanéncia elevada. Uma vez estabelecidos, os subgrupos que
constituern a balcanizacio, bem conio a respectiva composicao, também
tendem a ter uma forte permanéncia ao longo do rempo. Nas culturas
docentes balcanizadas, sao poncos 0§ professores que se movem entre
grupos, de um ano para o outro. As categorias de subgrupos permanecem
relativamente estiveis. bem como a participagao de cada elemento. Os
. e a si praprios, ndo como docentes em geral,
mas especificamente como professores elementares, de Quimica, ou de
Educagio Especial’.

3. ldentificagdo Pessoal. Nas culturas balcanizadas, as pessoas ficam
especialmente ligadas a subcomunidades no interior das quais se inclui e
se define grande parte da sua vida profissional. Na drea da educagdo. boa
parte deste processo resulta da propria socializagdo escolar, da educagao
universitdria e da preparagio profissional dos professores. processos nos
quais estes aprendem a identificar-se em particular com as suas disciplinas
favoritas ¢ a perspectivar o mundo do ponto de vista de tais disciplinas. A
estrutura da formagio de professores. segregada que estd em diferentes
estadios ou painéis de especializacio, também os leva a identificarera-se,
desde cedo, como sendo. respectivamente, professores do easino

ar, do ensino secunddrio ou do ensino unificado. A socializagao
que acompanha o ingresso em disciplin

ou em outros subgrupos
provoca formas particulares de constrncdo das suas identidades. Nas

escolas, a pertenga acliva a tals subgrupos associa a estus identidades um

conjunto de pressupostos. largamente partilhados no interior da subcomu
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244 PARTE 11l — A CULTURA

professores do ensino secunddrio mostra poucos sinais de querer acabar com
ele.

ROXBOROUGH HIGH: A BALCANIZACAO TRADICIONAL

A Roxborough High School abriu em 1957, enquanto segunda escola secunddria
de umna cidade do Ontario em expunsao. Tendo ja tido uma populagio estudantil de
mais de 2000 alunos no final dos anos 70, por altura do estudo tinha estabilizado em
pouco mais de 1300, devido s politicas do school board a0 univel da colocagio de
alunos. Um documento preparado pela escola para efeitos do estudo afirma que

4 comunidade da qual sdo oriundos os alunos de Roxborough é,
solidamente, de classe média. A maior parte dos pais detém ocupacdes de
gestdo ou de cardcter profissional ¢ possui expectativas elevadas em
relacido aos seus filhos. O corpo discente é maiorita
embora, mais recentemen

umente branco,
se tenha matriculado na escola um ndmero
crescente de minorias visivels.

Por estatisticas da escola se 1€ que a sua taxa de abandono se situa abaixo dos
2%, contra um valor regional de mais de 8%. Consequentemente, nam sistema
provincial que faz uma diferenciacdo entre cursos de nivel académico, cursos de
nivel geral e cursos de nivel basico, no 9” ano, as matriculas nos cursos de nivel
geral sio baixas (estando, por exemplo, apenas 10% dos alunos de Inglés inscritos
nesse nivel). Os cursos de starus mais baixo (como € o caso da Q:_S,x.mc fisica, a
musica, a arte, os estudos familiares ¢ a educagio técnica) sao oferecidos no _:,..m_
ceral (embora aceitem alunos de uma faixa mais lata de aptiddes) ¢, portanto,
encarados pelos directores de escolas como estando ja fora de um sistema
estratificado. A escola pende clara e orgulhosamente para uma énfase académica de
tipo tradicional no seu recrutamento, programa e valores. Esta énfase ¢ fortalecida
pela inclusdo de um programa de imersdo no Francés (French immersion).

O director de escola declara, imperturbad ‘

que sc trata de um escola
tradicional, o mesmo acontecendo com muitos dos seus docentes. Ao abordar a
escola, em nome da equipa do projecto, para convidd-la a participar no estudo, um
superintendente do school board afirmou ironicamente que estavamos procura de
uma «escola anti-diluvianas e perguntou se a direccio gostaria de ser incluida
nesses termos. Ao nivel do pessoal docente. tratu-se de uma escoly altamente
estivel. Para além do dircctor ¢ do vice-director, existem outros 89 professores, com
uma idade média de 45 anos. A sua média de anos de experiéncia de ensino ¢ de 18,
¢ o nimero média de anos que ensinaram em Roxborough é 14! Um indicador
adicional, ilustrativo do poder de retengio que a escola exerce sobre o seu pessoal

i
{
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mostra que 27 % dos docentes (1/3) nunca ensinou em qualguer outra escola, ¢ outra
parte ensinou aqui durante todos os anos da sua carreird, 4 excepcao de um.

Alguns dos docentes foram atraidos para Roxborough pela sua reputagio

académica, social e comunitéria e, 4 semelhanga do professor de estudos familiares que
se queria mudar para a cidade, deixaram passar outras oportunidades ¢ «aguentaram-
-se firmes, 4 espera que lhes caisse algo nas mdos». Dois dos dez professores que
entrevistamos tinham vindo pela primeira vez para Roxborough no dmbito de trocas de
docentes a curlo prazo € tinham acabado por ficar. Independentemente das suas razoes,
ama vez chegados, a maior parte gostava de ficar, por vezes alé a custa de opor-
resposta do professor de

wnidades de carreira em outros sitios. A este respeito, a
Histéria foi tipica. Apesar de atraido pela ideia de trabalhar em outros lugares e adquirir
novas experiéncias, ele disse:

Sinto-me muito confortdvel em Roxborough, mas as sitnagoes ficeis e
conhecidas sdo assim mesmo! ... Gostaria de acreditar que ndo vou
terminar a minha carreira aqui, que deveria mexer-me ¢ adquitic também
aleumas experiéncias novas. O problema estd em fazer essa raptura.
Quanto mais tempo fico, mais ficil ¢ ficar.

O professor de matemidtica reforgon esta interpretacio. a0 dizer: «lima vez
chegadas aqui, as pessoas gostam de ficar, a nio ser que surja Uma promogio.»

Existiam muitos factores que faziam com que os docentes ficassem em
Roxborough. Entre estes, 0s alunos ocupavam um lugar central, o que confirma a
opinido de Meltz, scgundo a qual o status ¢ o valor dos professores € delinido, em
muitos sentidos, pelas caracteristicas e qualidades dos seus alunos®. Um professor
afirmou que a razdo pela qual as pessoas ficavam «lem muito a ver com o
conforto, com os alunos, com a comunidade que temos aqui ¢ que constitui a
escolal» A professora de Educagéio Especial alegava que os miudos de
Roxborough estavam academicamente «um degrau acima dos outros», afinmagao
que dizia escutar insistentemente da parte dos professores itinerantes, dos
profissionais de saude mental e de outros docentes que passavam pela escola. Esta

professora reiterou os comentdrios de uma visitante, que d

Em Roxborough existe um feeling diterente. [Referiu-se a alguns eventos
que estavam a ser realizados na altura, na escola.] Estavamos em
Dezembro, e 0s mitdos estavam a cantar cangdes de Natal no hall; os
professores juntaram-se numa banda para tocar cangdes e para tecolher
tundos para acgoes de ¢

ridade (..) Hi um ambiente diferente.

Para além dos alunos ¢ da comunidade, o calibre e as caracteristicas do corpo
docente eram outra razio pela qual os professores gostavam de Roxborough ¢
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248 PARTE 1] - A CULTURA

Alguns miados sdo capazes de ndo ter qualquer interesse ... iss0 é um
desafio, fazé-los interessarem-se, alunos (...) para quem a Matematica
nunca for facil on gtk Alguns ja vém com ideias feitas sobre a Matemdtica.

Mais geralmente, este entrevistado achava que:

Talvez os muidos que ndo querem aprender se saissem melhor se se
sentissem mais confortiveis do ponto de vista pessoal (...) acho que a
coisa € muito mais profunda do que simplesmente detestar-se Matematica
ou outra coisa qualquer. Trata-se mais de eles ndo gostarem da escola e
para eles eu sou simplesmente mais um professor ... ndo sendo a
Matematica normalmente a disciplina favorita desse tipo de alunos. O
meu estilo ndo € o de dizer, «Ena, isto ¢ fixe!»... ndo sou espalhafatoso ..
E claro que trago exemplos concretos e esse tipo de coisas, mas isso tem
mais a ver com a minha maneira estruturada e ordenada de fazer as coisas.

O professor de Histéria mencionou a sua disciplina como sendo um dos aspectos
predilectos, ao nivel do seu emprego.

Uma pessoa trabatha definitivamente com toda a matéria. Trago para este
emprego uma mente intrinsecamente curiosa sobre coisas c:,a tenham a
ver com (...) politica e Histéra, acontecimentos actuais. tudo isso. I+
simplesmente algo que me vem natralmente ... Por
comigo um interesse natural pela matéria.

0, (ransporto

o Este professor ndo estd de modo algum acomodado na sua abordagem i
disciplina. Organiza visitas a Washington, de modo a que os seus alunos nmm,f_m:.:
analisar questoes politicas com os congéneres de outras escolas. Interrompeu o
programa para discutir a Guerra do Golfo. «Entusiasma-se com o materials ¢
ccﬂ.c_:nm este entusiasmo 1os seus alunos. Mas o seu estilo principal de ensino ¢ o
da discussido ao nivel da twrma. Confessa que gosta de ser o centro das atencoes, nio
estd convencido de que os alunos estejam a aprender quando :ug:E:.H indivi-
dualmente ¢ admite sentir-se inseguro quando ndo controla as sitwagdes. Este estilo
parece adequar-se bem a muitos dos alunos de Roxborough mas, tal como o
professor de Matematica, este docente também 9,?iEo:m,ﬂa:_a:_mmaom com os
mais lentos, que ndo estdo (3o apaixonados pela disciplina como cle proprio estd.
o A escola esta construida sobre identidades disciplinares fortes, com uma
o::.;o académica clevada e pedagogias que a suportam. O processo de tomada de
decisoes, no qual os chefes de departamento desempenham um papel central.
enquanto filtros das decises, fortalece ainda mais estas disciplinas. Quando o
estudo foi feito, a maioria dos professores reconhecia ¢ cstava M...E:_._,:M::m:_a

TULO

CAQ DO ENSING

preocupada com o facto de os alunos das wrmas de nivel peral nido serem bem
acompanhados dentro da escola. Mas @ solugda foi o estabe :chmento de uma
Com
questio isolada. Nesta altura, o que o pessoal tinha mais dificuldade em perceber

G0 do Nivel Geral, 2 qual lidou com o problema como se se tratasse de uma

era 0 modo como a sorte e as frustracoes dos alunos das turmas de nivel geral
cram enformadas pelas identidades, prioridades e capacidades dos professores, as
quais tinham as sugs raizes no dominio académico, baseado nas disciplinas e nas
mentalidades mais puramente intelectuais que constitufam aquek dominio, tanto
as dos docentes como as dos alunos de maior sucesso’

As diferencgas de status

As diferencas de staius entre as disciplinas ddo origem a alunos com siatus
diferentes. Tanto a cducagio técnica como os estudos familiares fazem parie do
leque de disciplinas a partir do qual selecciondmos 0s nossos entrevistados. Ambas

foram estabelecidas pela escola enquanto programas de nivel geral, no 9% ano, mas
também o abertas aos alunos de nivel mais avancado. Contudo, na prdtica. a
maiotia daqueles que as frequentam é «de nivel geral». O professor da drea téenica

<

estima que a maior parte das suas turmas € ComMpostas por cerci de dez alunos «de
nivel geral» ¢ entre trés a cinco «de nivel avancado.» A docente de estudos
familiares observa que, pelo facto de a sua disciplina ser facultativa. «um certo tpo
de pesson cscolhe o5 estudos fumiliares», em comparagao com o Inglés. de que
tamhém dd algumas aulas, e onde «se esld exposto aos académicos.» Ela estima que,
no‘presente curso do 9° ano, em 18 alunos, 12 sdo do nivel veral.

As diferencas de starus entre o alunos € os nivels do programa em que 5o
ensinados reflectem-se ¢ sio reforcadas por status diferenciados entre as disciplinas
que sdo designadas para esses niveis. Na educacio técnica, as questdes de starus e de
politica @m vindo a ameagar a propria viabilidade da disciplina. O advento ¢ a
expansio dos estudos de gestdo (business studies) em Ontirio e a Imposicio provincial
que Ihe estd associada, segundo a qual os alunos do 9° ano devem ter, oi tecnologia,

o estes estudos, conduziram a uma forte baixa no ndmero de alunos que t&m ediucagio
{éenica e também, portanto, na dimensdo e no status dos departamentos desta drea.
Em Roxborough. # educagio téenica comegou a funcionar con nove professores
e um grande nimero de oficinas. Agora, tem s6 quatro. Esta situacio for causada pelas
exigéncias provinciais e pelo declinio do nimero de matriculas. assim como pelas
atitudes dos pais, reforgando o declinio de srares no qual a educacio éenica Ji estava

nersa.

Roxboroueh nido ¢ ... como hei-de dizer isto, nao temos agui muitos
alunos que queitam ter uma educagio 1éenica. B por causa da loculizagdo.
A escola estd situada num . 0s pais querem que eles sejam médicos ¢

dentistas ¢ esse tipo de coisas.
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A CULTURA

Outro professor abservou que “para comegar, tem

aqui um corpo docente que
estd a envelhecer e ndo ¢ muito receptivo a novas experiéncias”™. Um guarto professor
cra consideravelmente mais clamoroso. Quen

ra-se de que, de certo modo. a escola
“assenta sobre a reputagio” de ser “uma boa lider ao nivel académica™, 0 que poderia
jd ndo ser tdo verdadeiro como o fora hd 18 ou 20 anos atrds. E continuou:

Pelo facto de nédo existirent muitas pessoas & chegar de outras dreas.

temos tendéncia para perpetuar alguns destes mitos. Penso que sio

mitos. mas, como todos 0s mitos. hd neles uma certa dose de verdade e

uma certa dose de criacdo ... Como me disseram algumas pessoas que
ensinaraim aqui ¢ que sairam para outros sitios e, para usar a linguagem
verndcula. esta ¢ uma escola que, quando comparada com algumas

scolas das redondezas, ¢ de tipo snob. (...) Pessoas que nio estao
q

abertas a mudar de uma forma tdo rapida como gostaria que estivessem.
Por vezes acho isso (rustrante, € estar com pessoas (...) que pensam que
a mais pequena coisa € uma mudanga. De facto, elas nido fazem uma
ideia daquilo que a mudanca realmente €. Acabou por se tornar num
tipo de corpo docente bastante isolado ~ ndo antipdtico para as pessoas
gue fazem parte dele, (mas) provavelmente um pouco mais dificil de
penetrar. As pessoas sio bem intencionadas, mas ndo existe grande
mudanca nem grande juventude. E por vezes sente-se um pouco a falta

da energia que geralmente acompanha a juventude.

Embora as atirmacoes deste professor sobre os scus colegas sejam, em muitos
sentidos, profundgmente perspicazes, também encerram uma ironia intrigante. Ele
acha que a reputagao da escola, enquanto lider académica, €, pelo menos em parte,
mitica. Contudo, existem dados que mostram que as suas proprias imputacoes de
imutabilidade aos seus colegas também poderdo ser algo miticas. Um colega. por
exemplo, embora reconhecendo que a escola continua agarrada a “valores

tradicionais”, também sublinha que “acontece aqui muita inovagio; alids, mais do
que em outras escolas.” As nossas transcrigdes de entrevistas contém muitos
excmplos que confirmam esta afirmagio. Este professor, por exemplo, embora
sendo um defensor acérrimo da lingua inglesa, que se esforgava para a “proteger da
detertoragao”, também estava a sentir alguni gozo em inovar com computadores,
porque “devemos criar 0s nossos proprios desafios. Nio me deixo estagnar. Acho
que & 150 que torna as coisas bastante divertidas™. Nos estudos familiares ¢ n
tecnologia, como vimos, existiam

mplas mudangas e inovagdes. O professor de
tecnologia, por exemplo. tinha por varias vezes adquindo mais formagio em ramos
completamente novos, a medida que o departamento encolhia, actualizando cons-
tantemente 0%

conhecimentos em dreas que se estavam a lransformar
rapidamente, tais como a electronica, ¢ aprendendo a ensinar em simultineo, na

CAPITULO 10

A BALCANIZACAO DO

[
]

mesma sala. anos diferentes e nivels de aptidio maltiplos.
Todavia. as inovagdes ¢ as mudancas que ocorrem em cada departamento

disciplinar. em particular, sdo frequentemente ovisiveis ao nivel da escola, considerada

como um todo. pois tais departamentos ¢ os seus membros estio fortemente 1solados
tre si. Uma histéria contada pelo professor de Matemarica ilustra ¢
natureza e as consequéncias deste problema.

aramente a

te professor comecou a inte

sar-se pela aprendizagen
muitas leituras e participou em diversos workshops sobre o assur

cooperativi. Fez
incluindo

sesstes de desenvolvimento profissional relacionadas com a aprendizagem cooperativa

cm Matemitica, no seu proprio distrito. seis meses antes. € um outro workshop,

penas um més antes da entrevista, realizado fora do distrito. Curdadoso como € em

relagio s inovaches, mesmo apos a sud cxposicas aos workshops. leiuras ¢ videos.
experimentou “um pouco de aprendizugem cooperativa”, apenas uma vez, com

sua torma de Informdtica do 10° ano. Aguilo que outras pessoas poderiam
considerar um investimento bastante pequeno na mudanga, epresentava. 0o
enlanto, para ele, um risco e uma incerteza substancial. Eis a razio,

Depois de concluida a nossa primicira entrevista, este professor descreveu o seu
primeiro encontro pratico com a aprendizagem cooperativa. A conversa esta sintetizada
em notas de campo:

oCm
empreender voluntariamente a mudanga e interessar-se por ela .. A sua

Admirei a sua vonlade - ¢ a vontade de pessoas como e

resposta ol que 1$s0 era importante para si € que estava a trabalhar
sobre 0 assunto, mas que cra dificil realizar inovagoes daquele tipo a
s6s, na escola. Afirmou que era dificil por em pratica a aprendizagem
cooperativa numa escola onde era a dnica pessoa a fazé-lo. Como
analogia, referiu que € dificil ser-se o tinico professor numa escola que
autoniza os middos a usar chapéu na sala de aula, quando nenhum dos
outros professores deixa que isso aconteca e que isso causaria alguns
problemas. O mesmo se aplicava & aprendizagem cooperativa. Se todos
os professores deixassem que os seus alunos se sentassem com 0s
amigos, sena muito dificil a qualquer professor em particular insistic
que existiam oulras razOes para 0§ Sentar em conjunto € outras
combinacdes que se poderiam tentar a esse respeito. Mesmo que isto
Thes fosse totatmente explicado. continuaria a deixar a pessoa fora de
sintonia com o resto dos colegas da escola e com as expectativas dos
alunos daf decorrentes. Sublinhou que a experiéneia da aprendizagem
cooperativa que tinha posto em pratea na sua aula tinha sido bem

sucedida, principalmente devido mensa planificacdo que tinha

realizado — horas de planificagio. et termos de combinagoes dos

individuos que itiam wabalbar nos diferentes grupos e desempenhar 0s




E..UJU:TNC:.J TAHAOE RULIOU P SOWUAIJIP SOL

oud 21qos epepunj ‘LAOU P0ISI
ewn anb Jeiadso vi-25-10p0od “ouppunods o vied Iwjuowea paiu op sounfe sop
opdisuear g odei[oe) eied 0p1qaouod (L09SI-TUILE N0) ORILITJIRISD WIS $214000
ap RWIISIS WIN BARIS? vlauuadYa P 0NUAd ON “(Ouy 6 08 . Op) oBdisuely,
ap SOUY,, SOPRWERYD SOp 011qWE ou [e1outAold OUIRAOT Op SLANRIOWL B sajualajal
seiopriuaiio seyui] sep sewngpe sewawapdwr o Jeyoxdinar vied sywawe
-uawuadyxa epepuny 10j onb BAOU RLIZPUNDIAS R[OISD BWIN 0P 28-RIRIY SRIpRIOW
SEAQU 9P BOIP BSU2IXO RWN 9P 01dW ou as-opuenyts ‘vuenjodoljowr vore opuesd

vl op puajiad vu 9pepIunwWwod RWINU 9S-BZIRI0] [00YDS AJZPUOIIS Uj0our v

VLIHOSNIFH OVIVZINYOIVE ¥ :AHYANODIS NTOINIT

isoued sens sep ewos v anb op souaur o
0PO1 0 “SEPRZIURI[RQ SEININD SBN "SO-0PUR[OST 2 SO-OPURYIA] *SOSIN0AL $2189 1L10ds9 »
Wwapuv) sepeziued|eq siejuawenrdap seimngso se $210$s9j01d snas so ops viurpnw
e eied »[02S RWN 2P SOSINORT sa10y[ow so 9s “anb Japuaide waguie sowspod ose)
Q159 WOY) “AJUIUTANDII0OD 138 RARUITRIIT A0b 0P 104U JUUT[2ARIIPISUOD BID B]OISI
EeAUCPNI LS$aU OIUAWIA|0AUD 2 Jupnwr op apepioedes ‘wdurpnur pjad assarann
op soway wa 2nb eARIIUTIS YFIH 4Sn010qx0y] 9p OPRZIULI|LG JAIRILD O RS
wig -otode ap 2 opsuasidwon ap ‘wynied ap ey 1od SEpRIoaap NO SLPRIIOGE WaSS0)
PAUEPII 9P SAUDLIAXAUL SEANRIUN ST anb ap SOOSL SAATIT WRQIIR) RARIOAOI]
deziear woap apeproeded vns ©oo vduepnw epad saiossajord sop

SaIauUn op
APEPIIQISIA B RINSGO 2 RARZAIASOUS[N "1uad0p 010 0 21)U9 APEPIIGRINW 3P ORW Wi
BARLID WOGWE) ORIRZIURIRY V "SOUN[E SAIURISAI SOU BARZLIO[RA R102SY © anb ojtnbeu
IpIsa) seweisoxd snos sop o sounje sarsop ewajqoad () ejoasa vad seprzuojea
WeI anb SeAly Seu 0S590NS 1210 W2 2PepInaYIp wassaan soune sarenbe onb woo
vizej o ewesgod ou souqymbasap varurduo ordemis fry ejoasa ejad sepenotdagas

OpIs weyu anb sapepuoud sep 010100 OU SOPEZILWITIRW AJULISRG WK OXINg
steus smwis ap seutidosip se weaziwenbary anb “|eiad [patu op seaum sep soune
SO seuRnbasuod op sodi s1op eyun ovdezmareq e ySip ynoiogqyoy wi

oueung

IS OU eroAquode
anb o Ivjuatuod EEUCL seuade “.v.c_:gC:ﬁ:meU e

ssed - as auoweal
anb 0 wriqes ORU S[ WRIZIP [RIaF Wy uep tod wisse o SUIAOLD SOSINIU0D W
SOPUQO SOSSI0NS “SLRURQ 2P S0[00R123dsd ‘aue ap s2031s0dva ~ $104]1

A 0N WISSO)
SapEpianoe o sompold snas so onb 1os op v “soruaweiedap s01n0 sop s0e1f A sap0]
sowod so reuewon ap sozedeo uwin

WAD0P 502004 B[00s0 BNS B [Ruaweuedop
oudeziueo|eq pu eIp1sal 10ssojosd a150p [ear 3 oprurieun OJUAWE]OST 0P NUOJ VY

‘o10du op SIRIE[00 S90IB[AI 9P SO W Auatedadsa ejoasa ep

Vsl
sl
ol

ONISNT O OYIVZINVITY v — o/ ONIdVD

oy

OEILZIUESIO BP [2AIU O ‘SEPEINIIISA USWEANIR LILAEISA OBU 052908 [e) nune 28
ap sapepipqissod sy ossaous op seuauoduios ojuenbuo S195E1) a1UmISeq SOIUAWAD
uos wand op 2 [rossad opepoeusy op opdeuiquIod vuin OPIApP  OpiaFasuoo
105 € BARISO ESULPOW P 0S520NS () "PIOUYISISAP © 9 0192I 0 opeaoaosd 12y wepod
SEOLIIY Sy JOPIOWap OWHIYSIp wn ¢ oprznpuod 191 etapod [RdWUL 0SSEIEL)
UIf) "SAURIAJIP OPIS 13} weipod Sesioo se s Se39]00 $NaS SO AIUe LARIISSI0OU
anb ap otode ap soju0) se qoasap Jod noqeor ‘pavog ou ‘oapioe sod o e
OSSAIRS W OPL} PYUL) JUSWZI2,{ "OPRUITTUT OJUIWE[OST N BHUOD JJUdWEPE]0S]

opegaiew equn dossajosd a1sa auswoiuanbasuor) s19AIss0 ajuawi|ion)
ureia seonpad ¢

}SE WU 'S910 waN sojuaweprdap soano wa uear)sa se§o[od
SIe) “BIARPOL, "2[052 p sedajoo sondoid snas so anus sew ‘satouarya seisijeoadsa
9P OWOWIDOQUOD OU NO BLOA kU seuade 0BU “RNSIXD Pl “IRSSRORI] U 9S-1BOSILIE
2 eduepnuu e Jesado ap OpHUAs OU ‘BARIISSI0AU Jossajord 2159 anb ap otode

j0SSIp riqes 1anbas wau na §f “Ieyeqen v iedowoes
e p159 anb ‘eanerndoos woSezipuaide v 21qos [e1010 oru OBSSIUIOD 2P
aadsa pn way anb (21ossa vu tbe) seossod ap odmid wn soway sew
“0sstp opiqantade eyun aw oen  wan eied mbep seossad sewngye
WERILPIAUOD §2[9 SRW ‘parog jooyss ofad opeziiedio 10,4 “eaneiadoos
wadezipuaide a1qos  doysytos wnu aansa ‘epessed 20Uy

‘ vISIA2IUR
¢ JOURUE Qiou Bu 0sS1 nuqoosdp seuade ponpwaimpy ap 10ssajoid o ‘eiaepo
OUISUA Op LAl 1183 100 as-IeSSIAUL B weA5awo anb SyISIAANUD SBU WRILoIpUl
WRGUIEY BJOISD BLUSIW BP SEE2[00 SoLIR A TalieIadoos waSezipuarde vjad assaloiut nas
OU OPRIOST WINELR 0POLL 9P BARISD ORU D[ “AUARDIAOL “IPEPLEAT BU ‘Opmue’)
JRGIR] 0 OIS
Op SILIDT SCULIOU SLP JRIASOD S Op [Bal Onm opepIjIqIssod B OWOd WsSe 0quIZos
ABpRw W ensisuod aub oyesap ov RISHEA AUALRI[E OWawmsnle wn 9p waquie)
ASPARIEN SV CO[-p7e) wooamd vonpwaiey ap $210ssojoid sopnw owos opow op
“JeaUL] BIQUELU BN ap *

ssed e ossed,, ses100 58 1LPIOGE 0P OPRPISSIOA © OPUNIUS -
Jeutdstp o (eossad apepruapt vns ep ompoid wn owoo seista 1as wopod vaneiadooa
wadezipuaide v nowawuadxa jenb eu vjne ep opdesedasd v o opdeorjued e

NOdIPap anb eANSORYD OvIUME Y “Soune Sop 0wod SB50100 s0p aued vp oue) s
3 saoderedwod v oisodxa o pavsonna as-enuas AUAWERPE]OST SEAURPIW Wazk]

SOp sonw owor) .Om.,F)C:_ ap souwIa) wa .n_ﬁn:w:_; Bl BARISO ,_»‘v/.mu,_o._L A8

WSEER00 $n0s sofed opelasap 2 opesadsa via anb opunbe o “eavfosop
2 vaesadsa onb opmbe onua oyuoumseye on OPIADD ‘[1o1}1p amwseq
P12 TMOYUIIGNS ‘[EI9T 0poW Win op 'SR C(JIRIUSS WL 95 Sopniw
50 anb 9 dpuo npoep eied 05 ‘seioy osuts ap nosoaid) staded sosioarp

VANLTIND YV — 11 4Ldvd FeC



256

ou transformaria as estruturas balcanizad: arte das outras

existentes na maior |

escolas secunddrias. Neste segundo caso. contudo, a balcanizacdo ndo ol

rernovida mas. ao (nvés, reconstruida € remscerita no seio de novas

truturas.

resultando num hiato importante entre a filosofia ¢ a acgdo.

A Lincoln Secondary School tentou = ¢ continua a tentar -, con imenso esforgo
¢ Imaginagdo, eliminar a balcanizacdo que aflige a maior parte das outras estruturas
secundanas. tendo em vista criar. especialmente no 9 ano, uma educagdo mais
satisfatéria, mais recompensadora e académica e socialmente mais coerente para s
seus alunos. Os professores de Lincoln sdo enérgicos, empenhados e apaixonados pelo
seu trabalho. Rele

m conststentemente a exceléncia dos seus colegas. Mesmo depois
de se queixarem  nas entrevistas, durante horas, das suas dificuldades, conflitos e
frustrages, quando lhes pereuntdmos o que fariam se a escola retrocedesse para um
modelo mais convencional, todos (a excepeio de um) afirma

1m que apresentariam a
sua demissao. Entdo, as suas dificuldades, frustragocs e desacordos tinham menos a ver
com as personalidades do que com as estruturas ¢ enquadramentos que as rodeavam.
Porém, os novos modelos de organizacio desta cscola coexistiam com

departamentalizacio disciplinar tradicional € ndo a punham em causa (coortes versies
departamentos), as diferencas de stafus entre as disciplinas tinham sido perpetuadas
(disciplinas nucleares versus cxploratdrias) e tinham-se desenvolvido facgOes
micropoliticas, para lidar com a percepgio da exisiéncia de desigualdades perante a
inovacao (os “de dentro™ versus os “de fora™). A questdo que pretendo examinar aqui
¢ ade saber quais as implicacdes desta nova estrutura organizacional nas confiauracoes
tradicionais da balcanizagdo e quais as suas conscquéncias em oulras cscolas
cundart

Coortes versus departamentos

A Lincoln Secondary introduziu muitas inovages no seu programa do 9° ano,
mas 4 inovagio central. do ponto de vista organizacional, € o seu sistema de coortes.
Estas foram estabelecidas para criar agrupamentos homogéneos de alunos que teriam a
maior parte do programa em conjunto, funcionando os seus
e coordenando 05

1qUanto grupo
seus esforcos. Os docentes afirmaram que tinham esperado agir
primeiro lugar como professores do 9% ano e s6 depois como especia

Em concordancia com este principio, cada coorte tinha um lider. o qual coordenava as
discussdes relativas aos alunos e ao programa. O director da escola descreveu o
funcionamento do pessoal docente no interior destas coortes do seguinte modo:

Os professores de cada coorte reiins

-se regularmente para discutic
assuntos relacionados com a sua coorte. Por vezes ém um dia de

dispensa. enguanto grupo, para analisar a avaliagio dos alunos ¢ por
vezes encontram-se a4 hora de almogo, depois das aul qu

podem. para desenvolver o programa, cte. E nas reunides de coorte

do

cary

jue muitas das ideias ¢ decisoes sdo raduzidas ao nivel do 97 ano.

Seguindo a filosolia subjacente ao sistema de coores, os professores recordaram
o optimismo que tunham sentido quando concordaram em desenvolver virios temas
nterdisciplinares i
disciplinares. em todas as coortes. Contudo, 0 scu optimismo nicial for rapidamente
minado pela forca das lealdade

iram de base &

08 qui strugdo em lodas as dreas

disciplinares mais antigas ¢ pelas estruturas
departamentais tradicionais. No primeiro semestre de exist@ncia da escola, a tentutiva
de utilizacdo de uma abordagem temitica foi modificada departamento a depar-
tamento, sem qualquer coordenagdo entre as coortes. Trés faclores parecem ter
contribuido pava esta falta de coordenacio. Em primeiro lugar, a implementacio dos
temas ficou a cargo dos departamentos e das coortes. B segundo, a posigio de lider
de coorte estava mal ¢

inida. Em terceiro, o director da escola rodeou as diferentes
coortes e auiorizou alguns departamentos a optarent por ficar de fora dos temas que
tinham sido acordados.

Quando souberam destas modificacoes, os membros dos departamentos que
tinham continuado a trabalhar nos temas sentiram-se desapontados e ressentidos.
Como disse um professor:

Quando as decisdes que afectavam o contetdo do curriculo (por exemplo,
0s seis temas. conforme tinha sido acordado entre todas as dreas d

plinares) foram modificadas, & medida que o ano progredia. nem todas as
dreas disciplinares foram notificadas.

£ evidente que aquilo que fosse decidido nas reunides de coorte podia ser
anulado pelos departamentos. Com efeito. qualquer lealdade inicial que os professores
pudessem ter sentido pata com urua coorte acabou por se subordinar a lealdades
departamentats mais profundas. Isto foi mais obvio quando os contetdos curriculares
entraram em conflito com a filosofia centrada no aluno que era perfithada pela escola.
Colocados pecant

as dificuldades inerentes @ um curriculo centrado no aluno, os

professores tive
disciplinares.

para retroceder em direccio as suas lealdades

Alguns departamentos estio

s agarrados 4o curriculo. Do meu ponto
de vista, pelo facto de fazermos parte de um projecto piloto, fomos
dispensados dessa obrigacdo, para tentarmos fazer alguma coisa. Mas,

mais uma vez, € dificil. porque as pessous pa

wam 20 anos (ou muitos
anos) a fazer as coisas de uma certa mane

¢ agora em de mudar.

As dificuldades sentidas pelos professo am quando tiveram de coneiliar

os objectivos de instrucio individualizada que estavam implicttos no design do sistema
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260 PARTE M — A CULTURA

Houve wna séne de comentdnios que achel muito insultuosos. Disse

gue nunca v a uma reunido de coorte e ndo voltei mesmo. Eu

tinha feito um comentdrio sobre um aluno. Eles estavam a situar cste
aluno na parte superior da escala, de um modo exagerado, em termos

de independcncia, que ele ¢ uma maravilha, que ¢ isto, que é aquilo;

e eu disse: “Nas minbas aul

cele estd exactamente do Tado oposto da
$

escala.” E cles disseram: “Ora, 1850 € 8 porque ¢ em arte” ¢, quando
alguém fez esse comentdrio, pensei: “Nunca tive de lidar com isto
anies. Isto ¢ mteressante”. E fiquei um pouco zangado com aquilo.
Foram-me apresentadas desculpas, mas ndo deixava a ser a mancira
como éramos vistos, pelo menos como a arte era vista, e tenho a
certeza de que o resto das exploratdrias, também. “Na verdade, vocés

ndo contam, porque ndo lazem parte do ntcleo.”

Alguns professores sentiam que a marginalizago nio se verificava $6 ao nivel
das discussdes sobre os alunos. alargando-se também & distribuicio dos recursos ¢
privilégios. Falando dos seus esforgos para obter mais recursos, um professor de umi
discipling nuclear aficmou que o director da escola “disse, estd bem, digam-me quais
sio as vossas necessidades, em termos de orgamento, e recebi tudo o que pedi.” Tsto
diferia bastante da experiéncia de um dos professores das disciplinas exploratérias, o
qual pediu ao director da escola para clarificar a ldgica subjacente 2 atribuicio
diferencial dos recursos.

Acho que fui afectado directamente por algumas das decisdes que
€m sido tomadas. Quando abordei o director a este respeito, acho
que [ui tratado injustamente. Ele escutou-me ¢ acenou com a cabega
~ & uma pessoa que escuta muito bem os outros - mas depois as suas
respostas foram muito laconicas e as suas decisoes ja tinham sido
tomadas. ¢ ndo havia mais nada a fazer. E niio existia qualquer razio

real. qualquer justificacio, para as decisdes que ele tomou. E isso
incomodou-me bastante porque eu disse: “Quero saber porque € que
voce tomou esta decisdo” e ele disse: “Bom, agora nio sei. Tenho de
voltar a talar consigo”, e nunca o fez.

marginalizagao das disciplinas exploratérias nao deixou de ter as suas
vantagens. Encorajou os professores a trabalhar em conjunto. tendo em vista
maximizar os scus esforgos, dado o pouco tempo que era disponibilizado para
cada um deles no hordrio. Efectivamente, tinha existido alguma colaboracio ¢
integracio entre os professores de duas das disciplinas, o que demonstrava @
excquibilidade ¢ as vantagens de se fazer uma planificagio interdisciplinar
cuidada. Os professores destas disciplinas afirmavam desejar agora fazer essa

|
|
!
{
{
i

CAPITULO

=0

integragdo com os seus colegas das disciplinas nucleares. Todavia, globalmente,
as dife

ngas ¢ divisdes existentes entre as disciplinas de starus elevado e as de

status mais baixo que permeiam a maioria das outras escolus secundidr

persistiram em Lincoln. Efectivamente, a sua em novas estruturas,

estruturas essas que definiam e separavam aquilo que ¢ nuclear (e central) do que
¢ exploratério

portanto. marginal), exagerava ainda mais estas diferengas.

Os «De Dentro» versus os «De Fora»

Uma terceira conliguracio da balcanizagio em Lincoln tinha uma natureza
menos estruturada. Os professores descreviam-na em lecmos de uma distingao entre
“0s de dentro” ¢ “os de fora™.

Todas as escolas novas enfrentam dificuldades de criacio e de estabelec
para as quais

as teonas da mudanga cducativa existentes, baseadas que sio no
movimento das escolas através de virios estadios, ndo sdo particularmente teeis
Quando o que estd em causa ¢ a criagiio de algo que ¢ profundamente inovador, tais
dificuldades tornam-se ainda maiores. Os professores m de criar e definic estruturas
novas, a0 mesmo tempo que estabelecem uma cultura de relagoes de trabalho atraves
das quais tais estruturas possam ser desenvolvidas. Isto € extraordinariamente diticil.
Um deles colocou a questio do seguinte modo:

Num certo sentido, com uma nova escola, trabalhamos com pessoas
novas, portanto, tentamos desenvolver procurando de facto
conhecer as pessoas. Estas rel ja foram de certo modo
estabelecidas, mas aqui toda a gente estd a procurar descobrir quem ¢

relagod

quem, onde € que cada um encaixa, o que ¢ que todos nds SoMOs.

Mas, para além disso. acho que hi relacoes de trabalho em conjunto

com pessoas que (a) tradicionalmente, ndo trabalhavam juntas em

outras escolas ¢ (b) tentamn fazer isso interdisciplinarmente. Penso

que essas relacoes sio um pouco dificers e levam tempo a formar.

Estas relagies eram encaradas de uma forma ambivalente. Geralmente, “o
pessoal € realmente bom, apoiam-se uns aos outros, ndo ém medo de experimentar
coi

mim, o sentido de comunidade desta escola ultrapassa tudo
aquilo que ji conhecl anteriormente. Estamos aqui hid um ano, ¢ essa
pode nito ser a experiencia de toda a gente, mas ¢ certamente a minha
Em Lincolu sinto que conhego toda a gente muito melhor, todos os
membros do corpo docente, do que na escola onde estive durante
/irios anos. Existe aqui um menor sentido de isolamento.
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204 PARTE 1 — & CULTURA

como estando concentrado no gabinete do director.

Virios docentes mencionaram especificamente a existéncia de dois arupos - os
“de dentro” ¢ o0s “de fora” - e identificaram-se com um ou outro deles. Como
gracejaram muitos prolessores durante um periodo de descanso, aqueles que nio
tinhaim & certeza acerca do grupo de que faziam parte podiam descobr

a resposta,
verificando se Thes tinham sido dados ou ndo gabinetes com lareiras! Os “de dentro”
eram pessoas nfluentes. Considerava-se que isso acontecia porque o seu lider
informal era wina pessoa particularmente proxima do director. Um professor referia-
-se frequentemente a ele como sendo muito “segurdista™ Diversos docentes também
afirmaram que achavam que as decisdes relativas a questoes que afectavam odo o
corpo docente Jd tinham sido tomadas previamente, coni base na opiniio do grupo “de
dentro”, antes de serem objecto de discussio geral. Como afirmou uma pessoa:

Tenho a impressao de que existe um nicleo de pessoas que tomam as
decistes em nome da escold. Também tenho a impressio de que nem

todos os pontos de

sta sio considerados, que em alguns casos as coisas
sao multo directivas ¢ ji estao decididas.

A estrutura de poder que era percepeionada no interior da escola tem afectado a
forma como as comissoes funcionam. Embora vérias delas tenham sido criadas para
lidar com muitas questes ni escola. s professores expressaram alguma preocupagio
em relagao & sua autoridade.

Penso que provavelmente as pessoas queremn sentir que participam mais no
processo de tomada de decisoes. Vocés subem que trabalhamos bastante
em conissoes e udo iss0. Penso que existe um certo receio de que talvez
ndo estejamos a realizar algumas das mudangas que os docentes acham que
deviamos realizar. i

Parte do problema pode residir na percepgio existente de que “ndo ha qualquer
base consensual”™ e wdo estd aherto & negociagio e pode ser anulado, mesmo quando
as decisoes jd foram tomadas pela maioda dos docentes. Num certo sentido. este
processo pode ser encarado como um exemplo do muito apregoado processa de
mudanga que integra a tomada de decisoes “de baixo para o topo™ com as decisdes
“do topo para baixo.” Mas tal integragio ndo era nem consistente, nem sistemndtica.
Nem sempre era claro quando € as decises eram do tipo “de baixo para cima™, ou
“de cima para baixo”, ou quando mudariam de um tipo para o outro! Os professores
pareciam sentit que tudo podia ser negociado e desenvolveram métodos para operar
no contexto desta estrutura de poder. Um deles descreveu uma téenica interessante
que alguns docentes tinham desenvolvido para atingir os objectivos pretendidos:

CAPITULO |

%]
i

Penso que ... o que ¢ preciso fazer [com o director] ¢ lancar a ideia ¢ deixd-lo

pensar que a ideia € dele e depois voltar ¢ interpeld-lo sobre o assunto

Os grupos “de fora™ descreveram outras (€écnicas que utilizavam para
manipular a estrutura em beneficio proprio. Por exemplo, os especialisias das
disciplinas exploratérias desenvolveram uma frente comum para defender e
prommover 0s §

S interesses. Desta forma. tUnham conquistado um aumento de
tempo que era atribuido as suas disciplings, decidindo colectivamente sobre a
quantidade de que necessitavam para fazer com que 0 programa funcionasse e
interpelando depois o director, em grupo, para discutir, negociar ¢ aprovar tal
alteraciio. Estes docentes achavam que o segredo para terem obtido esta conguis

residira na sua solidariedade de grupo, quando o pedido fot feito, estratégia esta
que foi vindicada pelo facto de o director ter aceile as suas sugestoes. Alids,

abordaram a equipa de investigagio exactamente da mesma maneira. exigindo

virtualmente uma andiéncia para discutirem as suas preocupa

€5 comuns.

Sumario
Nio obstante todos os seus esforgos, a Lincoin Secondary School ndo erradicou
a balcanizagdo do ensino: renscreveu-a.

an primeito lugar, apesar da tentativa
corgjosa de Criacio de

pos de coortes, a natureza histérica, politica e organiza-

cionalmente

cmbutida da departamentali

acao disciphnar continua a sustentar
poderosas forcas de gravidade que contrartam quaisquer tentativas de afastamento
daquele departamentalismo. tendénc

>m sido obscrvada em outros casos de

ta que
reestruturagio escolar. E quase certo que, 4 medida que Lincoln se for cxpandindo e os
seus departamentos crescerem. a alraccao gravitacional do departamentalismo ira
aumentar.

Em segundo lugar. a incerteza do terreno no qual a escola se movia, a incvitivel
rapidez do processo de implementacio (numa altura em gue 4 escola tinha de criar uma
Vis20 e uma estrutura intetramente novas, e ndo mudar simplesmente algo que i
existia) e as expectativas urgentes que existiam ao nivel do sistema relativamente ao
sucesso (concretizadas na lideranca vigorosa que fora nomeadu pelo school board),
crigram, no seu conjunto, um outro tipo de balcanizagdo, o qual opunha os professores
que ticham uma influéncia imediata junto do director a0s que nido a tinham: os “de
dentro™ aos “de fora™.

Com o caso da Lincoln School, aprendemos que as tentativas de reestruturagio
das escolas secundarias q

> complernentan, mais do que substituem, as estruturas de
departamentalismo  disciplinar existentes, sao susceptivels de se mostrarem
profundamente problemdticas ¢ talvez até contraproducentes. Também aprendemos
que as tertativas de imposicao de visoes singulares ew organizacdes grandes o

complexas, como sio as escolas secunddrias, podem dividir e cegar, mais do que unir
(>}

e luminar.

-
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YGR PARTE I — A CLLTURS

comunidade educativa e social, na qual quaisquer futas no sentido de jenalizar e
estabelecer um valor comum entre o rigor e a relevincia. as mentalidades académi

¢ praticas, ¢ o conhecimento de stams elevado e o de status inferior. desafiario os
interesses dos poderosos, os quais nao cederdo facilmente — mesmo perante 0 pos-
industrialismo ¢ a competiciio global. Se quisermos que a igualdade de empenhamento
seja realista e eficaz, ela deve reflectir-se na 1gualdade de orgamentos, bem como na
igualdade de retorica. O desenvolvimento de uma tecnologia de base ampla, associado
aum apoio orgamental continuo, € um exemplo do tipo de mudanga que ¢ possivel criar
a este respeito. Serdo também nece

irias outras mudancas semelhantes, ao nivel das
politicas. se quisermos que a hegemonia e o estatuto das disciplinas escolares sejam
redefinidos com sucesso. Tais iniciativas ndo deverdo ser entendidas como meros
consclhos.

Em segundo lugar, como vimos. o especialismo departamental das e

las
secunddrias balcanizadas ndo sera substituido fdcil ou cocrentemente por estruturas
que possam sustentar a identidade, a experi€ncia comum e o consenso. As escolus
secunddrias ndo sio, nem podem ser, oreanizadas como se fossem
escolas elementares

implesmente
‘grandes”. O antidoto organizacional mais apropriado para a
baleanizacido podetia ser aquilo que descrevi no Capitulo 4 como sendo a colagem

cinética ou 0 mosaico fluido. Aqui, as ¢randes estrnturas continuam a acomodar
comprecnsivelmente grupos diferentes, e os que neles trabalham nio se esforcam por
atingiy objectivos inatingiveis, ao nivel da experiéncia comum ou do consenso de
valores. O que importa, pelo contrdrio, ¢ que tanto a identidade dos subgrupos como o
facto de ser seu membro ndo se tornem fixos nem entrincheirados. Os departamentos
disciplinares podem continuar a existir. mas nem sempre na sua forma actual,
Desbalcanizar as escolas secunddrias ndo significa dissolver as disciplinas escoluares.
Contudo, em condicoes desbalcanizadas, as fronteiras entre tais disciplinas tornar-se-
-0 mais diluidas ¢ as diferengas de srazus mais horizontalizadas. Surgirdo tambén, 2o
lado delas, outras calegorias organizacionais, as quais se cruzario com os
departamentos disciplinares e atingirdo um poder politico semelhante ou maior do que
0 das categorias que estdo enraizadas nesses departamentos. Por exemplo, os
departamentos disciplinares persistirdo. lado a lado com outras unidades e comissoes
que se desenvolvem em resposta a desafios continuos - a equipa educativa que plancia
as ligacdes dos alunos com o mundo de irabalho, a equipa de desenvolvimento da
escola (school improvement team), a equipa para as relagoes com a comunidade e
outras equipas semelhantes. No mosaico fluido, a pertenca a subunidades muda ao
longo do tempo. As liderangas departamentais nio implicam uma permanéncia ou
recompensa institicional que seja maior do que as que encontramos em qualguer outro
papel de lideranga. Os seus ocupantes sio eleitos ou entio rodam de uma forma
tempordria. Nio recebem nenhuma perspectiva automitica de avanco na carreira. Nio
funcionam, nem como artérias, nem como cnclaves para a tomada de decisbes na
escola. O mosaico fluido € uma estrutura organizacional que estd a adquirir cada vez
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A REESTRUTURACAO
PARA ALEM DA COLABORAGAO

INTRODUCAO

Fim 1986, 0 US Carnegic Forum sobre «A Educagio ¢ a Economia”, no seu relatério
intitulado A Narion Prepared, anunciou a pecessidade de «reestruturar as escolas™.

Pensava-se

sl

que esta reestruturagio respeilaria ¢ suportaria o profissionalismo dos
professores, de modo a que estes pudessen, nas suas salas de aula, tomar decisoes que
satisfizessem melhor os objectivos locais e estaduais, prestando a0 mesmo. empo
contas pela maneira como o faziam. No espago de apenas alguns anos, a reestruturagdo
tornou-se numa palavra corrente no vocabuldrio da politica educativa, tendo chegado
mesmo a0 gabinete do Presidente dos Estados Unidos ¢ também aos 1nistros ¢
funciondrios piblicos de outros contextos politicos nacionais e regionais’. Contudo, os
seus significados sdo variados, contraditorios e, muitas vezes, mal definidos. Coro
observa Tyack, no que respeita 4 recstruturagiio, o que € vago estd em voga’,

A reestruturacio pode ter muitos componentes diferentes. Segundo Murphy e
Evertson, estes compreendem a gestiio baseada na escola (school-based management),
um maior poder de escotha dos consumidores, o fortalecimento dos professores
(teacher empowerment) ¢ o eusino virado para a compreensao®. Para a US National
Governors’ Association, tais componentes incluem a reconstrugao do curriculo e dos
métodos de ensino, de modo a promover niveis de pensamento mais complexos; a
descentralizagao da autoridade ¢ da tomada de decisoes, situando-a ao nivel da escola;
papéis mais diversos e diterenciados para os professores: ¢ o alargamento dos sistemas
de prestagio de contas®. No National Center for Restructuring Education, Schools, and
Teaching (NCREST), nos Estados Unidos, Lieberman e colegas, bascando-se num
estudo de dez casos de reestruturagio, afirmam que esta visa criar cseolas mais

centradas nas necessidades dos aprendizes ao nivel do usufruto de oportunidades de
aprendizagem activas, experienciais, cooperativas e culturalmente sensivels, capazes
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PARTE {1l - A CULTURA

aprendizagem, tendo-a simplesmente reinserito de outras formas. Outras dificuldades
<o documentadas numa avaliagio feita por Wehlage e os s¢

colegas sobre um grupo
de projectos de reestruturagio financiados pela Fundagiio Casey. nos Estados Unidos.
O Guia de Implementagiio da Fundagiio enumerou alguns principios audaciosos de
reestruturacio:

1. A reestrutbracio deveria introduzir uma autonomiia crescente ao nivel do
estabelecimento de ensino, uma gestio baseada nesse estabelecimento (site-fased
management) e um fortalecimento dos professores (feacher erpowerment). 08
quais libertariam os educadores das burocracias centralizadas e dos seus efeitos
sufocantes;

2. Qs professores necessitariam de maior {lexibilidade na programagio ¢ no
agrupamento dos alunos, tendo em vista eriar ambicates positivos e curricula
inovadores que promovessem 0 sucesso daqueles alunos que se encontram em
situagio de risco;

3. A reestruturagio deveria dotar as escolas de uma maior capacidade de resposta
as necessidades dos alunos, através de diversas formas de individualizacao, bem
como da climinagio dos niveis «entos» ¢ «dpidos». Para além disso, elas
seriam encorajadas a encontrar incentivos que conduzissen a us maior sucesso
académico dos alunos dos niveis de aptidao mais baixos; '

4. Para apoiar os professores nos esforcos que realizam com os alunos em
situagio de risco, as escolas precisariam de oferecer miltiplas actividades de
formacao ou de desenvolvimento do seu pessoal docente;

5. Em consondncia com-a base légica global do projecto «New Futures», as
escolas eram instadas a encontrar formas de colaborar com outras organizagocs
e agéncias, tanto publicas como privadas, e @ coordenar as suas actividades com
elas, num esforgo para multiplicar as fontes potenciais de apoio™.

Todavia, apesar desies principios ambiciosos. combinados com estratégias de apoio a0
nivel do financiamento, das parcerias, da monitorizacio de projectos e do envolvimento
comunitirio, os dados daqueles investigadores sugenram que a inictativa ainda néo provocou
uma reestrutiragio global das escolas, do tipo que ¢ necessirio para fidar com 0s
problemas dos alunos em situagio de risco. F certo que foram implementados diversos
programas, politicas e estrturas para responder & (...) iniciativa e, inicialmente, algumas
delas pareciam set prometedoras, enquanto alicerces da recstruturagao. Bm geral, todavia,
tratou-se de programas suplementares que mantiveram intocadas as experiéncias bdsicas
dos alunos e dos professores ¢, por volta do final do terceiro ano da iniciativa, o impacto
colectivo [do projecto] ndo tinha originado mudangas significativas nas praticas
escolares'.

Estudos como este servem para nos relembrar a importdncia de determinar
aquilo que estd por detrds da cortina de fumo da reestruturagio, de identificar até¢ que

CAPITULO 11 TURACAQ

ponto é que a realidade das salas de aulas ¢ das salas de professores confirma a retdrica
administrativa ¢ politic

REESTRUTURACAO E CULTURAS DE COLABORACAO

Se a reestruturagio se refere, num sentido fundamental, A reconstrugio das
relages de poder nas escolas, entio deveriamos esperar que as vidas profissionais dos
professores estivessem organizadas. ndo em 0rno de principios de hierarquia ¢ de
isolatiento, mas antes em principios de colaboragiio e de colegialidade. Com efeito,

embora a recsiruturacio possua muitos significados. o principio da colaboragio tornou-
se central em praticamente todos eles, quer seja entendida como colaboragio cntre

professores, quer entre professores e director alunos, pais ¢ a comunidade e geral.

A colaboraciio acabou por se transformar num meraparadignia da mudangt
cducativi ¢ organizacional da idade pés-moderna As mudangas de paradign -
alteracoes profundas no nosso entendimento fundamental do modo come os
mundos sociais e naturais se constituem mutudinente. sobre os seus problemas
centrais, 4 methor forma de os investigar ¢ 0 modo como devemos agir a purtic
desse conheeimento - ndo sio novidade. Historicamente, as condigdes de mudanga
social rapida e radical sempre deram origem a tais mudangas . Mas aidade pos-
moderna, com os seus saltos quatitativos ao nivel do desenvolvimento e da
disseminacio instantinea das comunicagoes e da mformagia, e 0 consequente
fitmo crescente de tansformagdes, proveca uma aceleragio ¢ diversificagdo das
proprias mudangas de paradigma. Um problema fundume il da pas-modernidade
necessitar de gerar metaparadiemas de compreensio, de andlise. de

&, pois, ©
desenvolvimento ¢ de mudanga que permitam interpretar, analisar, sintetizar ¢ dar

resposta as mudangas de paradigma especificas ocorridas no campo da tecnologia,

da vida oreanizacional, do pensamento futeiectual, entre outros, mudangas essas

que acontecem e acontecerao a uma velocidade cada vez maior, nos anos
vindouros, tanto no campo da educagio como fora dele.
Um dos paradigmas mais prometedores que surgiram na idade pos-moderny

¢ o da colabaracdn. enquanto principio articulador e integrador da acgio, da

planificaciio. da culura, do desenvolvimento, da organizacio o da investigagio.
Ao longo deste livro, na andlise que foi feita sobre as quesides da hderanga, da

mudanca ¢ das vidas profissionais dos professores. o principio di coluboragio

surgin repetidamente como resposta produtiva i um mundo o gual os problemas

sio imprevisiveis. as solugdes sio pouco elaras e is eX1genuias ¢ expeclauvas se

intensificam. Neste tipo de contexto, v que a colaboragio promete € anipla ¢
diverso. Tanto na educacio como em outros dominios, tem sido proposta como
soluciio para muitos problemas e dificuldades que os educadores estio a fer de

enfrentar. No conlexto mais geral da reestruturagio e do desenvolvimento
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250 PARTE [1f — A CULTURA

O Conformisia. Como en e 0 meu colega Michael Fullan defendemos eny autro local.
a coluboragio pode ser conformista. Ela pade conduzir a0 pensamenta dominado
pelo grupo. suprimindo a individualidade e a soliddo, bem como 4 criatividade

mental que delas brota'™.
O Asificial. A colaboragio pode ser apanhada, contida e controlada administra-
tivamente, de modos que a tornam afectada e improdutiva e que esbunjam as
energias ¢ os esforcos dos professores. Fazendo da colaboragio uma esiragia
administrativa, a colegialidade artificial pode, paradoxalmente, suprimir o5
desejos dos professores colaborarem ¢ desenvalverem-se em interacgdo entie si.

p-optativa. A colahoragio ¢ por vezes wilizadu como artificio administrativo ¢
politico para assegurar a nquiescéncia dos professores ¢ 0 seu empenhamenio em
reformas educativas que foram concebidas por outros. Quando estas reformas
caem na [aléncia élica ou se tornam suspeitas, tal colaboragio pode transformir-
-se em colaboragio com o inimigo (pela qual algumas pessoas foram abatidas &
tiro na It Guerra Mundial!).

Se a colaboracio ¢ um elemento fundamental da reestruturagdo educativa, os
seus proprios significados, i semelhanga dos sentidos mais gerais da reestruturagio,
niao sdo nem consistentes, nem consensuas. A colabor
ser uteis

Cin

A0 © a4 reestrutiragdo po
ou nocivas, e os seus sentidos e aplicagoes necessitam, portanto. de ser
inspeccionados repetidamente, de modo a assegurar que tenham beneficios educativos
e sociais positivos. Mas, mais do que isto. a propria colaboragiio nio € sinonimo de
reestruturagio, nem condigdo suliciente para realizar o projecto da reestruturagdo ou

para fazer com que ele funcione cam éxito. A este nivel. aquilo que realmente interessa
saber ¢ quem controla a colaboragiio e a reestruturagio, quem estd nelas envolvido,
quais 0s seus proposttos e que condigoes sao necessdrias para que elas sejam estabelecidas
¢ mantidas.

Portanto. no campo da educagdo, reestruturar significa empenharmo-nos em
certos lipos de colaboracao, mas também ultrapassa-los. A agenda da reestruturacio
continua em aberto, compreendendo muitas escolhas e dilemas importantes, os quais
nos fazem olhar para u questao da colaboragio de um modo mais complexo, mais
provocador e nem sempre claro. Tais escolhas e dilemas envolvem decisoes édicas.
politicas e pragmdticas profundas, em termos de valores, de propdsitos e de orientagoes.

No cerne destes valores, propdsitos e odentagdes reside uma escolha fundamental
entre @ reestruturacio enquanto controlo burocrdtico, na qual os professores sio
controlados e regulados para implementarem directivas estabelecidas por outros; € a
reestruturaco enquanto fortalecimento profissional. na qual os professores sdo
apoiados, estimulados ¢ investidos de novas oportunidades estruturadas que Ihes
permitem introduzir melhorias que estejam de acordo com os seus entendimentos, em
parceria com os directores de escola, 0s pais ¢ os alunos. A vontade de obter consensos
e o desejo de manter a forga cinética da mudanca desviam-nos muitas vezes da

CAPITULO 1 — A REESTRUTURACAO 281

discussao destes dilemas importantes e diffceis. No entanto, s¢ ndo conseguirmos atacd-
Jos de um modo imediato. aberto e honesto, apenas os suprimiremos. provocando o
conflito ¢ a confusio, 0s quais se podem disseminar de um modo difuso ¢ prejudicial,
sem serera detectados. No que resta deste Gltimo capitulo, pretendo olhar por detrds do

consenso actual sobre a reestruturacio, para expor ¢ explorar alguns dos diiemas
fundamentais que penso que devemos confrontar e resolver, a0 nivel dos valores, dos
Ec_a,,::mag:mc::.c,?ﬁ__::ac::_,E:::.::,,cm ar.%_::w,&_:..“:.:3as_,F(.c:_oxx_.

PARA ALEM DA COLABORACAO

:

Visao ou Voz?
Uma das tensaes-chave existentes na reestruturagao, assim como no trabalho de
pecifica da reestru-

colaboracio, € aguela que opde a visao e a voz. Esta tensio nio

€S N TeeSrIiuracao s

wragiio educativa, encontranda us suas r: veral da sociedade
pos-moderna

O Capitulo 4 descreveu o modo como a globalizagio da vida econdmice
originou diividas ¢ insegurangas nacionais, quando culturas apareniemente COMUDs se
i multiplicidade de identidades étnicas, linguisticas e eligiosas.
s podem ser encaradas criticamente comp colapsos preocupantes da

{ragmentaram
Tais tendéncs
ordem e do sentido de comunidac
emergéncia, no contexto da pds-modernidade, das vozes daqueles que anteriormente

s

A0 mesmo tempo, todavia, também representam a

ndo cram escutados, mas antes negligenciados, rejeitados ¢ ignorados, as vozes dos que
eram anteriormente marginalizados e desapossados. O influente livio de Gilligan, In a
Different Voice, por exemplo, chama s atenglio para i des lorizagio aumtm,‘,.?cacgé,.,
{emininas relativamente ao desenvolvimento moral®. Como refere Harvey, «A ideia de
que todos os grupos m o direito de fakar por si praprios, com a sud propria voz, aceite
como auléntica ¢ legitima, ¢ um elemento essencial da postura pluralista do pos
-modemismo» ',

Na mudanga educativa ¢ na investigagio em educagdo, a voz dos professores,
1o sendo anteriormente escutada ou valorizada, tem sido objecto de um respeito e de
uma awtoridade crescente nos anos mais recentes. E neste campo, especialmente nas
escolus elementares, as vozes dos professores s3o também vozes femininas. Elbaz nota
que grande parte dos wabalhos que 1€m vindo a ser realizados sobre 0 conhecimento, o
pensamento ¢ o fortakecimento dos professores se preocupa fortemente com 2 nogio de
voz, Nos ¢asos em que esta nogio ¢ utilizada, diz ely, o termo ¢ sempre usado endo

por pane de fundo um siléncio prévio. Trata-se wato de uma vtilizagio politica, quanto

epistemoldgica’”. Goodson defende que s vozes dos professores 1Ern 45 SUas raizes
suas vidas, nos seus estilos de vida e no ponto em que estio no ciclo de vida®. A voz
dos docentes. diz Goodson, articula a sua vida e 0s seus propusitos. Portanto, para

compreender o ensino, seja como nvestigadot, s¢ja como administrador ou colegy, nio
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falar ininteligivel e cadtico, onde ndo existem formas de arbitragem entre as vozes, que
as possam reconctliar ou aproximar. Este ¢ o Jado escuro do mundo pos-moderno, do
qual desapareceram a comunidade e @ autoridade. e no qual a autoridade da voz
suplantou excessivamente a voz da autoridade. Os estudos de investigagdo que nio se
limitam a compreender as historias dos professore

. mas que lambém as secundam ¢
enaltecen, assim como as tradicoes de pesquisa que dio credibilidade arbitriria aos
relatos dos professores em detrimento dos testemunhos (negligenciados) dos pais ¢ dos
alunos, por exemplo, ilustram algumas das dificuldades increntes a perspectiva pos-
-modema. As vozes precisam de ser nio s6 escutadas, mas também cativadas,
reconciliadas ¢ discutidas. E importante que atendamos ndo apenas a estética da
articulacdo das vozes dos professores, mas também & dimensio ética daquilo que estas
vozes articulam!

Vimos que um mundo no qual as visdes sio desprovidas de voz é igualmente
problemdtico. Neste mundo, no qual os propdsitos sao impostos ¢ o congenso ¢
fabricado, ndo ha lugar para os juizos praticos nem para o saber dos professores: nio ¢
possivel que as suas vozes sejam ouvidas adequadamente. Um desafio fundamental da
reestruturagao educativa consiste em combater esta tensio entre a visdo ¢ a voz e
reconcilia-las. criando um coro a partir de uma cacofonia.

Confianca nas pessoas e confianga nos processos

Na luta entre o controlo burocrdtico e o fortalecimento profissional dos ﬁ.:v?%::.u,ﬁ,
que acompanha a transi¢do para a pos-modernidade, as relagbes de colaboragio e a
formas particulares que estas assumem sdo muito importantes. Defendi que tas
relagoes podem ajudar a dar expressao 2 voz das pessoas ou, a0 invés, contribuir para
areconstituigdo dos controlos centrais. As relagdes de trabatho de colaboragiio estao no
centro da agenda da reestruturagao e de todas as suas possibilidades contraditérias.

Um tema bastante difundido, que atravessa toda a hibliografia sobre a lideranga

¢

partithada e as culturas de colaboragio, € o truismo da confianga. Tem sido defendido
que o estabelecimento da confianga ¢ essencial para a criagdo de re _wci,ar trabalho

em colaboracdo que éa: eficazes e significativas. Para Lieberman e colegas, «a
confianga € a harmonia (...) representam a basc da consteugdo da colegialidade numa
escola»”. Louden, por exemplo, descreve a importincia da confianca no estabele-
cimento de uma relagio de colaboragio entre ele proprio (enquanto investigador) ¢ 4
professora com quem trabalhou:

"

A confianga que desenvolvemos tinha um cardcter bastante pessoal.
Descobrimos que gostivamos um do outro, torndmo-nos amigos e o
projecto passou a ser, para ambos, mais do que um simples trabalho.
Gostet de trabalhar com Johanna e de participar na vida da escola. Fla

gostava de me ter por ld e esperava que o meu estudo corresse ben®
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‘\ O valor desta confianca nas relagdes de trabatho de colaboragiao ¢ reconhecido ¢
I compreendido tio amplamente que raramente sondamos mais do que a superficialidade
A do seu significado e natureza. A este respeito, Nias ¢ colegas constituem uma excepgio,
05 autores notam que «falar da confianca como se esta explicasse tudo € ... coloci-la

numa ‘caixa negra’, fazer dela uma palavea abstracta, repleta de significados
a previsibilidade ¢ os
», defendem, «as pessoas devem sentir
. Para

individuais»™. Defendem que a confianca tem duas dimens
objectivos comuns. «Para que exista confian

que sdo previsiveis e devem partithar substancialmente as mesmas linalidades»
parafrasear Nias ¢f al., a confianga pode ser entendida como um processo de
mutualidade pessoal e previsivel.

Esta concepeiio de confianga e a heranga sociopsicologica da qual cla €
origindria ajuda certamente a melhorar a nossa compreensio da dindmica das relagoes
interpessoais no contexto da colaboragdo que ocorre em grupos pequenos. Mas trata-
-se de uma concepgilo que nio esclarece todas as formas de confianca que existem, mas
L isto ¢, em relagdes
sistentes. Todavia, como observa Giddens.

antes simplesmente a oc::m:mu em circunstancias particular
s relati

w:::;ﬁm.v,mc mente estaveis e pers

istem outras variantes da confianga, as quais podem ser encontre

S em contextos

nos quais as relacdes interpessoais sio bem menos estaveis e persistentes ao longo do
tempo. Giddens alude a estes contrastes na sua definicao nuclear da confiangu:

A confianga pode ser definida como uma f¢ na fiabilidade de uma pessoa
ou de um sistema, relativamente a um conjunto de resultados ou aconte-
cimentos, exprimindo tal fé uma crenca na probidade ou no amor de
outrem, ou na justeza de um principio abstracto™.

Por outras palavras, a confianca pode ser investida em pessoas ou em processos
- nas qualidades e condutas de individuos, ou no conhecimento especializado e no
desempenho de sistemas abstractos. Pode constituir o resultado de relagbes face-a-face
significativas, ou entdo ser uma condi¢do para a sua existéncia.

O movimento histérico da passagem das sociedades pequenas ¢ simples as
sociedades modernas e massificadas acarretou transformagdes nas formas de confianga
que eram dominantes na vida das pessoas,

(ransformacdes estas que podem ser
observadas claramente na mudanca verificada na relacio entre a confianga e o risco.
Na verdade, existe uma relagio reciproca entre ambos os elementos. Nas sociedades
simples, o risco estava associado ao perigo permanente, s ameagas de animais
selvagens. as tribos hostis, as fomes ¢ as inundagoes. A confianga pessoal na familia,

nos amigos e na comunidade ::;.: aas pessoas a lidar com estes perigos permanent
Nas sociedades simples, o risco era algo que necessitava de ser minimizado ou evitado.
Nas organizagdes ¢ sociedades an ma
qualidades diferentes. Nas escolas secunddrias madernas, por exemplo, o nimero de
adultos ¢ demasiado elevado. o que faz com que nio sej

ssa modernas, o risco ¢ a confianca assumiram

possivel conhecerem-se bem
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288 PARTE {1l — A CULTURA

advognemos um tipo de confianga que ndo se limite 4o conhecimento profundo
caracteristico das relacoes interpessoais.

pode substituir a confianga organizacional pela manipulagao empresarial, mas sim que

0 estabelecimento da confianga ¢ essencial para a reestruturagao educativa. Ao
nivel da confianca, o desafio consiste em sermos capazes de reconstruir relagoes de
trabalho em colaboracio entre colegas préximos que intensifiquem os significados
pessoais sem reforgar o paternalismo e o paroquialismo. ‘Tratu-se também de criar
confianca e ligagio enue professores que, podendo ndo se conhecer muito bent,
investern uma confianga matua na complementaridade das suas qualificagtes, sem que
isto conduza simultaneamente ao germinar da burocracia.

Estrutura ou cultura

Uma terceira tensio caracteristica da reestruturacao educativa e do modo como
esta é organizada opde a estrutura ¢ a cultura, enquanto pontos de focagern adequados
para @ mudanga. Esta oposicdo ¢ destacada por Werner numa andlise incisiva dos
esforcos de reestruturacio levados a cabo na provincia da British Columbia, no
Canadd. O autor refere-se 4 exortagao do ministro provincial em 1989 para que fosse
feita «uma reestruturacio fundamental do curriculo provincial, centrando-se no desen-
volvimento da capacidade de resolugio de problemas e do pensamento criativos™,
Aquela proposta de

tuturagio incluia um curriculo hdsico para um grupo etdno
misto, um curriculo integrado comum e o reforgo dos procedimentos de avaliagio e de
prestacio de contas. -

Wemer repudia a reestruturagdo proposta para a British Columbia, consi-
derando-a «um arranjo curricular clissico», que reflecte uma crenga muito difundida ¢
fortemente enraizada na capacidade das reformas curriculares assegurarem uma
mudanga eficaz (especialmente se esta € apoiada por alguma formacgao continua e
supervisio). Em alternativa a esta orientagio estutural de mudanga, Werner sugere
outra estralégia: «encorajar o desenvolvimento profissional dos professores, fortalecer
a cultura da escola e tomar como ponto de partida as boas praticas jd exisicntes nos
estabelecimentos de ensino»”. Efectivamente, Werner apoia as estratégias que
procuram melhorar as escolas a pariir de dentro, mais do que reforma-las a partir do
exterior, e defende que os «grupos de professores que buscam e discutem formas de
compreender e organizar melhor os seus programas e que agermn a partir da estrutura das
suas proprias escolas» serio mais significativos do que o controlo centralizado do
desenvolvimento curricular e da implementagao™.

Werner mostra preocupagio pelo facto de que, pese embora a sua retorica do
empowerment e 4 sua aparente devolugio de poder wos professores (dando-thes mais
responsabilidade pelo planeamento e pela organizagdo da integracio curricular), o
ministério da British Columbia «retinha o controlo do curriculo, reforgando a realizagio

de testes ¢ a avaliagdo dos programas. Na esséncia, 1sto significava que as relagdes de
poder em torno do curriculo mudartam pouco»*.
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Werner opoe as solugdes estruturais de mudanga educativa — politicamente
populares - as solugdes cultirais — menos em moda, mas mais duradouras e eficazes.
O contraste € notdvel ¢ persuasivo. As mudancas estruturiis do 1ipo. proposto
iniciaimente para a British Columbia menosprezam as tradicoes, 08 pressupostos ¢ as
refucies de trabatho  que moldam  profundamente as  priticas existentes.

Consequentemente, também subestinam a capacidade das mudangas estruturals para

alterar tais prdd
imagem ¢ a de uma estrutura determinante e poderosa que age sobre um corpo de

5. mesmo com o apoio da formagio continua de professores. A

praticas relativamente maledvel. Aqui, em termos de mudanga. o que ¢ importante ¢
que sejam encontradas @ esUruluras certas pura apoiar 03 nossos objectivos educativos.
fazendo depois com que as praticas se adaptem a elas.

Em contraste, a perspectiva cultural encara as praticas existentes coro sendo
fortemente determinadas pelas crengas, praticas ¢ relagdes de trabalbo entre os
professores e os alunos, as guais constituen cultura da escola e as tradighes do
sistemi, Nesta configuraciio de determivacdes culturais profundas, as relormas
estruturais sio consideradas pequenas, transitorias ¢ ineficazes: coisa de pouca monta,
quando compacadas com o poder da cultura existente. De acordo com esta pers hectivi,
a mudanga ¢ conseguida agindo-se sobre a propria cultura e apoiando-a, de modo a que
1 professores sejam capazes de mudar, enquanto comunidade. no interesse dos alunos,
o quais conbecem melhor do que ninguém. Nesta optici, a promagao da mudanga por

intermédio daquilo a que Werner chamou, noutro contexto, estraégias de apoto as
politicas, estratégias estas que criam tempo livre para os professores trabalharem en

conjunto, apoiam-nos na planifica

o em colaboragdo, encorgjam-nos & tentar novas

experiéncins (como, por exemnplo. wing nova pratici, ou trabultiac num nivel de ensino
diferente), implicam os professores na definigio dos objectivos, criam uma cultura de
colaboragiio, de risco e de methoramento, ete.”. Com efeito, o que Wermner propde nao
¢ a reestruturagio escolar, mas antes uma reculiuragao escolat.

Embora existam sinais crescentes de que este tipo de mudangas culturais
profundas tem muito mais probabilidade de ser eficuz no aperfeigoamento da pratica
de sala de aula do que os arranjos estruturais ripidos, a reculturagdo também tem as
suas limitagdes, pois trilha um caminho estreito entre o respeito pelas crengas ¢
perspectivas dos professores @ a sua idealizagio. Na busca do desenvolvimento
profissional colaborante e do desenvolvimenta, a gencrosidade ¢ o altruismo dos
professores nito dever ser presumidos. As suas crengas ¢ priticas assentam nio apenas

na qualificagiio especializada ¢ no altruismo, mas também em estruturas ¢ rotinas
quais acabaram por ficar ligadas, e nas quais podern ser invesiidos interesses pessouis
consideriveis. Mostrel que muitas vezes tais estruturas evoluiram historicamente pata
satisfazer propésitos politicos e morais muito diferentes daqueles que hoje muitos
considerariam ser importantes. O desenvolvimento eficaz dos professores na
construgio de um melhoramento colectivo depende, portanto. de mais do que uma
aposta na virtude moral. Ele depende também do controlo que € exercido sobre 0s
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outras décadas para servir outros propositos. Consequeniemente

ada escola dispoe de
uma maior flexibilidade organizacional para enfrentar as mudangas registadas ao nivel
das necessidades e das circunstincias que as rodeiam, com os tipos de papcis de
lideranga que lhes parccem ser mais apropriados™.

De modo semelhante, na Australia, mais de 80 escolas envolvidas no National
Schools Project concordaram em suspender, a titulo experimental, os acordos
colectivos existentes (ou «prémios» industriais, como sio ali designados), tendo em
vista descobrir novos modelos de organizagdo do trabalho que sejam mais produtivos
para 0s alunos e mais recompensadores para os professores, e que possam ser
reproduzidos numa base mais vasta. Isto ¢ muito diferente de comegar-se, a partida.
com modelos de trabalho cstabelecidos, embora cada vez mais desactualizados, ¢
tentar-se depois negocid-los gradualmente®.

A nossa percep¢ao dos modelos de organizagio possivers no campo da
escolaridade ¢ do trabalho dos professores estd a comegar a alargar-se, deixando de se
limitar & escola elementar organizada em estrutura de «caixa de ovos», & escola
secundaria modema e cubicular e as comunidades escolares mais pequenas que em
vindo a surgir em diversas escolas elementares ¢ primdrias. Embora nio tenha ainda
surgido um modelo tnico e «melhor» de mosaico fluido (o qual quase certamente
nunca vird a surgir, pois as nccessidades de contextos diferentes exigem solugoes
estruturais diferentes), os seus principios basicos representam algumas das nossas
melhores esperancas, do ponto de vista organizacional, de criagio de formas de
escolaridade e de ensino na idade pos-modema que sejam flexiveis. mais dotadas de
capacidade de resposta, mais proactivas, eficientes e eficazes na utilizagio dos saberes
e dos recursos partilhados, procurando ir ao encontro das constantes mudangas das
necessidades dos alunos, num mundo em rapida transformagao. Construir um mosaico
fluido significa movermo-nos para além do proprio principio da colaboragio, em
direcgio @ estruturas que possam suportd-lo melhor no contexto complexo da pos-
-modernidade. '

Processos e propositos

Enquanto principio de reestruturacao, a colaboracio praticada no loc
trabalho pode ser tio descentralizada que acabe por se tornar cadtica. Deixar o
desenvolvimento das missdes ¢ das visdes & discrigiio total de cada escol

em
particular, e dos seus professores, comporta efectivamente este risco. Os sistemas de
livre mercado caracteristicos da gestdo local e da e

cola parental das escolas
institucionalizam este problema de um modo ainda mais profundo.

A colaboragio também pode ter um cardcter controlado e artificial. A
semelhanga do que acontece na esfera empresarial, embora as decisoes sejam (omadas
de forma partilhada @o nivel do estabelecimento de ensino, a coordenagio global dos
termos ¢ das condigoes da colaboragdo pode ser excessivamente determinada ao nivel
central™. O processo de colaboragdo pode ser delimitado pelas —

separado das —

CAPITULO 1] — A REESTRUL

ACAY 293

decisoes tomadas a respeito dos seus produtos. A estética e a experiéncta emocional da
colaboragio podem eclipsar as decisoes e as criticas racionais da ética daguilo que ¢
produzido por essa colaboragio: o processo pode dominar as finalidades

U desafio importante que se coloca a reestrturagio educativa e aos principios
de colaboraciio nela contidos consiste em articular, executar e unir as diferentes vozes

existentes na comunidade educativa ¢ social, assim como estabelecer principios éticos
orientadores ent torno dos quais seja possivel dar coesio a essas vozes € a0s seus
propasitos. Sem um discurso ou um conjunto de principios €ticos que sejam subjacentes
4 colaboragio e & reestruturagio, a colegialidade artificial, por exemplo, pode induzic
4 complacéucia dos professores perante curricula obrigatdrios, elitistas ¢ etnocéntricos
(tais como o Curriculo Nacional da Inglaterra e do Pais de Gales, com a sua €nfase na
histéria e na literatura britdnica), prejudicando assim o sucesso das minorias culturais
e étnicas que pussam sentir-se alienadas com tais conteddos curriculares. De modo
semelhante, nas situacoes nas quais a forma e o ponto de focagem da colaboragio sio
deixados inteiramente a discri¢do dos individuos ou das organizagoes. os professores
das escolas secundarias podem, como descobriram McLaughlin e os seus colegas.
colaborar a respeito das questoes académicas e do descnvolvimento curricular. nas
comunidades de classe média, e de assuntos muito diferentes, ligados a adaptagio
social dos jovens, nas comunidades socialmente mais desfavorecidas®. Estas diferentes
énfases podem ser interpretadas como reacgOes pragmiticas as exigéncias educativas e
sociais de cada contexto particular, mas podem também ser vistas como formas de
perpetuar os desequilibrios e as desigualdades existentes entre estes contextos.

Por estas razoes, a colaboragio e a reestruturagdo precisam de ser situadas num
discurso ético e em pardmetros politicos que orientem os esforgos particulares das
escolas, dos professores ¢ das suas comunidades para melhorar o mais possivel a sua
situago. Tais principios éticos sdo contestdvels e devem estar abertos ao debate
piblico, de modo a que seja possivel estabelecer finalidades e quadros de referéncia
consenstais ao nivel nacional (embora nio contetdos especificos e detalhados) que
orientem os sistemas educativos nos quais os professores trabalham. Do meu proprio
ponto de vista valorativo, os principios da igualdade, da exceléncia, da justiga. da
parceria, do cuidado para com os outros ¢ da consciéncia global deveriam ocupar um
lugar de destaque nesta agenda. Numa critica perspi
colabot

2 relativa aos limites da

). Zeichner defendeu persuasivamente o estabelecimento de tais principios
e de um quadro de referéncia ético. que possam servir de guias orientadores do
aperteicoamento e do desenvolvimento educativo. Zeichner destaca «a auséncia quase
total de atesigao para com o fortalecimento das comunidades no grosso da literatura
cducacional que advoga a lideranga dos professores e a reestruturagio das escolas»™.
Dito isto, contudo, o autor destaca um segundo perigo: o de que. mesmo quando as
comunidades estdo cnvolvidas em processos de colaboragao, «aquilo que defendem
para as suas escolas pode estar em conflito com os principios de uma sociedade
democratica, reprimindo pontos de vista particulares ou discriminando certos grupos
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submeter-se, independentemente das circunstincias.
Ao longo deste livro, tentei deixar claro que. embora o panorama do futtro

continue a ser uma incognita, uma coisa ¢ certar ndo nos podemos ugarrar ao edificio

em ruinas do presente moderno e burocrdtico, com s seus departamentos, hierarquias
¢ estruturas escolares cubiculares. Também ndo nos podemos refugiar nostalgicamente

na reconstrugo de passados educativos miticos, com
sxigéncia tradicionais, das disciplinas convencionals e da aposta redutora as compe-
éncias minimas. Do ponto de vista educativo, nao faz qualquer sentido regressar a0
futuro deste modo!

0s professores sabem que o seu trabalho estd a mudar, ¢ bem assim o contexto
no qual o desempenham. Enquanto deixarmos intactas as estrutieas e as culturas do
ensino existenles, as nossas respostas isoladas a estas mudan complexas ¢
aceleradas limitar-se-do a criar maiores sobrecargas, bem como uma maior intensi-
ficagiio, culpa, incerteza, cinismo ¢ desgaste. Eni muitos dos capitulos deste livro,

s concepeoes dos niveis de

documentei as palavras dos professores, que testemuntism claramente estes perigos. A
medida que as escolas se forem movendo em direcgio 4 idade pds-moderna. algo vai
ter de ceder. Poderd ser a qualidade da aprendizagem na sala de aula, pois que os
professores e o curriculo se tornam cada vez mais eldsticos. para acomodar cada vez
mais exigéncias. Poderd ser a saide, a vida ¢ a forga dos praprios professores, quando
sogobram perante a pressio das multiplas mudangas decretadas. Ou podem ser as
estruturas ¢ as culturas basicas da escolaridade, reinventadas e realinhadas em fungio
dos objectivos e das pressoes pos-modernas, com as quais €m agora de lidar. Estas sio
as escolhas com as quais nos defrontamos hoje. As regras do mundo estao a mudar.
Estd na hora de as regras do ensino e do trabatho dos protessores também mudarem.
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