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Consideragoes finais

Na apresentacdo deste trabalho, justificamos a importancia de pesquisas
desta natureza, pelo que a escola, frente as caracteristicas sociais, econdmicas e
culturais deste inicio do século XXI, pode propiciar aqueles que freqiientam seus
espacos.

Nesse contexto, as questoes da subjetividade emergem com grande
intensidade e correm o risco de serem colocadas a servico de um projeto
hegemonico voltado para um individualismo hedonista que se apresenta como um
dos sustentaculos da economia de consumo. Confrontando esse projeto, comega a
se esbocar um movimento de reagcdo que defende a potencialidade das questoes do
sujeito em outra perspectiva:

O sujeito so existe como principio de andlise se sua natureza
for universal. (...) Sua expressdo historica repousa sobre dois
principios universais: a adesdo ao pensamento racional e o
respeito aos direitos individuais, ou seja, em outras palavras,

direitos que transbordam todas as categorias sociais
particulares. ( TOURAINE, 2006:240).

A expressdo desses direitos subjetivos, ainda que tenha atributos
particulares, goza de uma defesa que possui um carater de universalidade. Para
Tourraine (op. cit.:241), no combate com as forcas destrutivas da globalizacao, o
sujeito se esfor¢a para criar institui¢oes e regras de direito que sustentardo sua
liberdade e sua criatividade. Nestas batalhas estdo em jogo especialmente a
familia e a escola.

A respeito da escola, acreditamos que ela possa se incluir entre aquelas
institui¢des capazes de operar nesta transi¢do. Entre outras razdes, pela quantidade
e pela qualidade de pedagogias da subjetividade desenvolvidas nos ultimos anos.

Essas pedagogias sdo colocadas em pratica por um trabalho de toda a
escola, mas, em especial, pela acdo dos professores. Dai, a razdo de termos posto
um dos focos da nossa pesquisa sobre o trabalho docente. Este, segundo Tardiff e
Lessard (2005), pode ser analisado segundo trés dimensdes.

A primeira é aquela que assume o trabalho como atividade, isto é, uma

acdo num contexto, utilizando procedimentos sobre algo, em fungdo de um
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objetivo. Embora tenhamos feito, eventualmente, alguma referéncia a esta
dimensao, ndo foi ela o objeto de maior atengdo nesta pesquisa.

Uma segunda dimensao enxerga o trabalho como um elemento identitdrio,
isto ¢, tanto no interior da institui¢do, quanto na organizag¢do social, remete a
identidade de quem trabalha. No caso dos professores, esta identidade ¢ fruto de
um trabalho cada vez maior dos docentes (individualmente ou em grupo), em
lugar de uma heranca automdtica da instituicdo escolar. Esta dimensdo foi
bastante considerada pelo que apresenta de vinculos em relagdo aquela que nos
deteve enquanto perspectiva de analise.

Referimo-nos aquela que vé a docéncia como experiéncia. Isto remete a
discuss@o do conceito de experiéncia, que pode ser entendida como conjunto de
crencas e habitos originados da repeticdo de situagdes ou como aprofundamento
da intensidade e da significacdo de uma situagdo vivida por um individuo. Em
ambas as visoes, porém, had uma perspectiva individualizada e psicologizante da
experiéncia. Para aplicar este conceito ao trabalho docente, ¢ necessario avancar
na perspectiva sociocognitivista e perceber a experiéncia individual como
modulada e organizada pelo conhecimento social. E assim que as vivéncias mais
intimas excedem a intimidade do Eu psicologico, para inscreverem-se numa
cultura profissional partilhada por um grupo, gracas a qual seus membros
atribuem sensivelmente significados andlogos a situa¢oes comuns (TARDIFF E
LESSARD, 2005:53).

Diante destas consideragdes acerca do trabalho docente, confirmamos
nossa tese da intima relacio entre a gestio pedagdgica praticada na escola e
as possibilidades de transformac¢io do espaco escolar em /ugar e em territorio,
através da vivencia do trabalho docente na forma de experiéncias
significativas que favorecem a construcdo de narrativa de vida por parte dos
professores.

Afirmamos, com base em Bachelard, que a constru¢do do tempo enquanto
narrativa resulta do conjunto de memorias de lugares onde foram vivenciadas
experiéncias significativas. O sentido dessa narrativa depende, fundamentalmente,

da qualidade dessas memorias.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212112/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212112/CA

151

71

Praticas de Gestao que favorecem experiéncias significativas

Assim, professores com possibilidade de vivenciar a elaboracdo de
narrativas de vida (individuais ou coletivas) na escola, teriam as condigdes iniciais
para atuar como agentes subjetivantes em relagdo a seus alunos.

Parece evidente a importancia de que a gestdo favorega aos professores
elaborarem a escola como um lugar de vivéncia de experiéncias consideradas
positivas, seja a partir dos sentimentos percebidos em seu foro intimo, seja com
base na socializa¢ao dessas vivéncias junto aos seus companheiros de trabalho.

Para que isso ocorra, quando analisadas a luz das tensdes propostas por
Hargreaves, as experiéncias significativas vivenciadas pelos professores devem
fazer sobressair seus aspectos positivos, como o profissionalismo (em lugar da
intensificagdo exploradora do seu trabalho), a responsabilidade (em lugar da
culpa), a integragdao (em lugar da colegialidade artificial) e a individualidade (em
lugar do individualismo).

Este trabalho vem, portanto, atribuir a gestdo pedagogica das praticas
docentes, uma parcela consideravel de responsabilidade no estabelecimento das
condicdes para essas vivéncias.

A fim de ndo corrermos o risco de que estas possibilidades de gestdo sejam
atribuidas a determinadas caracteristicas ou qualidades pessoais, afirmamos que
elas resultam, especialmente, das habilidades técnicas, relacionais e conceituais
dos gestores (embora ndo se possa negar que certas caracteristicas pessoais
ajudem a desenvolver alguns de seus aspectos).

As habilidades técnicas sdo aquelas ja intensamente destacadas pelas
teorias classicas de gestdo: planejar, desenvolver, controlar e avaliar. Vistas,
porém, como um fim em si mesmas, estas habilidades podem se transformar em
um peso para o trabalho de docentes e gestores. Em muitas escolas, isto se traduz
em planos engavetados e que ndo saem do papel, desenvolvimento de projetos e
atividades a revelia das pessoas e dos proprios planos tragados, controles que sé
funcionam na presenga do controlador e avaliagdes, muitas vezes, provocadoras
de injusticas, porque apoiadas em premissas falsas do desempenho funcional das

pessoas.
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Quando, porém, estas habilidades técnicas sao exercidas em conjunto com
as habilidades relacionais, constata-se uma transformacao de sentido e uso nas
suas ferramentas.

Pudemos constatar, através desta pesquisa, uma gestdo pedagogica
preocupada em promover articulagdes internas e externas a escola, buscando
mediar os conflitos (de modo a ir além da tolerdncia, para transformar as
diferencas em fator de crescimento), trabalhando para criar um clima de
cooperagdo e transformando em oportunidade de formagdo permanente, todas as
experiéncias vividas. Entre as tarefas desta equipe de gestdo, permanecem as de
planejar, desenvolver, controlar e avaliar, mas isto se faz com um sentido mais
abrangente do que naquelas situagdes em que estas se reduzem a si mesmas.

Sustentando estas habilidades técnicas e relacionais, constata-se na equipe
de gestdo pedagogica da escola pesquisada, um conjunto de habilidades
conceituais. Se considerarmos a formacao académica dos membros da equipe,
veremos que ela ¢ bastante solida®. Para além desta constatagdo, porém, o que a
pesquisa de campo revela ¢ uma base conceitual desenvolvida em atitudes
auténomas de constantes leituras sobre aspectos importantes para o seu trabalho,
freqii€ncia a cursos e seminarios de atualizacdo das teorias e praticas gestoras,
trocas freqlientes com gestores de outras instituicdes e, acima de tudo, um
constante questionamento de suas proprias praticas individuais e de grupo, tendo
como referencial a coeréncia entre aquilo que fazem e os fins ultimos da escola,
expressos na sua missao institucional e os fins da propria Educagao.

Essas habilidades se concretizam em mecanismos e estruturas que podem
ser estabelecidos segundo variados critérios. Em nosso caso, pela caracteristica
temporal da narrativa, privilegiamos o tempo como critério essencial para a

identificacdo desses mecanismos.

3% Além de terem feito sua formagdo superior em institui¢des de exceléncia académica, como a
UFRJ, a UERJ, a PUC-Rio ¢ a PUC-SP, todas as profissionais sdo oriundas de cursos de nivel
médio na modalidade “Normal” e fizeram ou fazem cursos de p6s-graduagdo, com énfase na area
de psicopedagogia.
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7.2
Tempos de Gestao que favorecem experiéncias significativas

Em diversas culturas, percebe-se ritos de passagem do tempo, atribuindo a
este os significados mais diversos, seja em relagdo ao que ja se fez, ao que se
pretende ou ao que se espera fazer. Visto, porém, sem os seus aspectos
simbolicos, o tempo se revela tdo-somente um processo socialmente padronizado
para comparar, por via indireta, processos que ndo podem ser diretamente
cotejados (ELIAS, 1998:7).

Atualmente, superadas as discussdes que o viam como reificado ou como
uma forma de representagdo, o tempo ¢ percebido como uma sintese que permite
situar os acontecimentos em relagdo ao curso das vidas individuais, aos
movimentos das sociedades e aos eventos fisicos reiterativos da natureza.

Esta sintese permite diferenciadas sensagdes em relacdo ao tempo e formas
também diferentes de se manifestar e se posicionar em relagdo a ele. E o que
ocorre no caso dos professores, para quem o tempo € elemento muito importante
da estruturagdo do seu trabalho (HARGREAVES, 1998:105).

Apesar de uma aparéncia de objetividade e neutralidade, a vivéncia dos
professores confirma as afirmativas de Elias, no sentido de que as estruturas
temporais sdo um produto da a¢do humana e tém, portanto, uma duracdo interior
que varia de pessoa para pessoa, constituindo, assim, sua dimensao subjetiva.

Estas variagdes de tempo estdo relacionadas a elementos interiores, como
nossos projetos e interesses, € a elementos exteriores, como as exigéncias que nos
sdo colocadas pelos papéis sociais que assumimos na vida. E assim que variam os
tempos subjetivos de pessoas com diferentes ocupagoes, ainda que dentro de uma
mesma organizacao, como € o caso dos professores e dos gestores escolares.

Enquanto os gestores lidam, em grande medida, com o tempo objetivo e
racional, proprio da atividade administrativa, distantes, em certo sentido, da
realidade das relagdes da sala de aula, o professor experimenta sentimentos
diversos em relagdo ao mesmo tempo, diante das condig¢des concretas que enfrenta
cotidianamente.

O que nossa pesquisa revelou, na Escola da Barra, foram mecanismos e
estruturas que permitem o permanente didlogo entre essas percepcdes subjetivas e

diferenciadas de tempo, seja nos espacos de atendimento individual com cada
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professor, seja nas reunides gerais com toda a equipe. Nao se trata, nestes espagos,
de estabelecer diferengas que se excluem, mas sim, de enriquecerem-se
mutuamente as percepcdes subjetivas, a partir das trocas ali efetuadas.

Além desta dimensdo subjetiva, o tempo precisa ser analisado sob um
segundo aspecto, que ¢ o sociopolitico. Segundo Hargreaves (1998:149), a
dimensdo sociopolitica do tempo (que se refere ao modo como certas formas de
tempo se tornam administrativamente dominantes) é um elemento central do
controle administrativo que é exercido sobre o trabalho dos professores,
revelando-se em dois elementos: a separacdo e a colonizagao.

A separagdo refere-se, como o0 proprio nome sugere, a certas praticas em
que alguns pensam o trabalho e outros o realizam; ou ainda, a situagcdes em que o
fato educativo ¢ visto de modo compartimentado, de tal modo que, em relagao a
ele, os diversos setores e profissionais tém diferentes atuagdes em momentos
distintos.

A colonizag¢do, por sua vez, ¢ o modo pelo qual aquele que seria o tempo
privado dos professores passa a ser utilizado como um tempo a servico da
instituicdo, seja ele o tempo do recreio, do intervalo, os momentos antes do inicio
ou apods o término das atividades, etc. Em situagdes nas quais o professor dispde
de tempo fora da sala de aula, seja para estudo e preparagdo das aulas, seja para
atendimento aos alunos, este tempo ¢ visto, muitas vezes, pelo pessoal da gestdo,
como um tempo a servi¢o da instituicdo e que, portanto, pode ser direcionado por
ela do modo que bem entender, a revelia do que teria sido planejado pelo
professor.

Como revelou a pesquisa de campo na Escola da Barra, uma clara
distribuicdo planejada dos tempos dos professores, para além do seu trabalho na
sala de aula, constitui-se em fator de construcdo de um clima institucional
favoravel ao trabalho como um todo e a positividade das experiéncias dos
professores na instituigdo.

Um terceiro aspecto a ser considerado ¢ o tempo micropolitico, ligado a
distribuicao do tempo na escola e nos sistemas educativos, seja em relagao a carga
horaria atribuida a certas areas do curriculo (privilegiadas com mais tempo, em
relacdo a outras consideradas menos importantes), seja em relacdo ao tempo

conferido ao professor para atividades longe da sala de aula.
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Esta situacdo constitui-se, como vimos na analise da Escola da Barra, num
dos elementos constituintes da logica de estratégias concorrenciais entre 0s seus
professores que, como os demais professores de outras institui¢des, convivem
com as discrepancias de tempo entre os componentes curriculares.

Outra questao micropolitica ¢ o fato de o professor da educacdo basica
dispor de um tempo fora da sala de aula, seja para que finalidades forem, na
medida em que este fato se associa a uma valorizacdo do profissional por parte da
instituicdo ou do sistema.

Neste caso, na Escola da Barra, esta valorizacdo ¢ reconhecida pelos
proprios professores, assim como por profissionais de outras instituicdes que nao
tém a pratica de trabalhar com tais tempos.

De tudo o que pudemos refletir e registrar acerca do tempo, convém
enumerar algumas premissas importantes a seu respeito.

A primeira delas ¢ que mais tempo ndo garante, por si mesmo, a mudanga
educativa (HARGREAVES, 1998:108), pois o0 modo como o tempo ¢ usado
determina os resultados desse uso.

A segunda premissa ¢ de que o desenvolvimento dos docentes ¢é
incompativel com sua reducao ao papel de executor de diretivas alheias, pode ser
mais util conceder mais flexibilidade e mais responsabilidade aos professores na
gestdo e distribui¢do do seu tempo e oferecer-lhes mais controle sobre aquilo que
deve ser desenvolvido no seu ambito (HARGREAVES, 1998:127).

Assim, de inimigo do professor, causador de sensagdes desconfortaveis de
intensificagdo e exploracdo do seu trabalho, o tempo pode transformar-se em
aliado das praticas docentes diante das novas exigéncias postas a educacdo na
contemporaneidade.

Isto nos permite perceber a importancia de que a gestdo esteja atenta as
vivéncias do professor no curto, no médio e no longo prazo. Na Escola da Barra,
estas se apoiam em mecanismos de facilitagdo que podem ser aplicados a outras
realidades, tais como:

Na perspectiva do curto prazo, os horarios de atendimento individualizados
com a supervisdo pedagdgica, para a reflexdo e encaminhamento das acdes
relativas a cada semana;

Na perspectiva do médio prazo, as reunides de equipe por disciplina, onde se

discutem os aspectos relativos a verticalizagdo dos contetidos, as suas
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possibilidades de integragao com outros componentes € os objetivos de cada série
com aquele contetdo;

Na perspectiva do longo prazo, as reunides gerais, onde a reflexdo se volta aos
grandes fins da escola e a discussdo das praticas concretas diante dos principios,
da visdo e da missao institucionais.

Além desses mecanismos regulares e sistematicos, sobressaem, ainda,
elementos ocasionais, embora freqiientes, facilitados pela convivéncia dos
professores em horario de trabalho dentro da escola, porém fora da sala de aula.
Este € o caso, por exemplo, dos projetos interdisciplinares.

Esta ultima observagdo ¢ da maior importancia para aquelas realidades
onde a disponibilidade deste tempo ja existe (como em algumas redes publicas),
mas sua utilizagdo ocorre para outros fins. Em algumas situag¢des, sabemos que ele
existe como uma espécie de compensacao aos baixos salarios, de tal modo que o
professor ganha 20 aulas, mas trabalha 12, utilizando para fins particulares os
tempos que seriam para o planejamento e a reflexdo individual e coletiva acerca
do seu trabalho.

Por fim, fruto, ainda, desta presenca do professor na escola, destaca-se a
possibilidade de estar permanentemente informado do que se passa com seus
alunos, seja a partir de informagdes transmitidas pela psicopedagoga e outros
membros da equipe gestora, seja pela propria convivéncia com eles nos patios e

corredores ou em eventuais atendimentos as suas familias.

7.3
Concluindo...

Se tivéssemos que resumir em poucas palavras os recursos que a pesquisa
de campo apontou como favorecedores de tudo que aqui aventamos, diriamos que
sao o tempo destinado pela gestdo ao trabalho docente, a informagdo sobre o
aluno e seu contexto (levada ao conhecimento do professor) e a énfase numa
formacao permanente que brota da reflexdo coletiva das praticas.

A dissertacdo de Mestrado a que nos referimos no inicio deste texto teve
como um de seus detonadores, o desatio posto por Brandao (2000:101), de que as

instituigdes educadoras tradicionais se capacitem para construir outras
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subjetividades coletivas, capazes de reinventar novas formas de solidariedade
social. A conclusdo da pesquisa entdo realizada mostrou a influéncia da narrativa
de vida dos professores na constituicdo das subjetividades dos alunos, como um
dos fatores que favorecem essa capacitagdo das institui¢des educadoras
tradicionais, entre as quais se situa a escola. Nela, pelo fato de a centralidade do
professor ser freqiientemente destacada, corre-se o risco de que se atribua a cada
docente uma responsabilidade para além da que realmente lhe cabe.

Acreditamos, com Hargreaves (1998:296), que respostas isoladas as
mudangas complexas e aceleradas da pos-modernidade [limitar-se-do a criar
maiores sobrecargas, bem como uma maior intensifica¢do [do trabalho], culpa,
incerteza, cinismo e desgaste para os professores. Dai, a importancia de uma
preocupagao institucional (em nosso estudo, focada na gestdo) que possibilite aos
professores assumir semelhantes tarefas.

De certo modo, podemos considerar este trabalho uma contribuicao a mais
na resposta ao desafio de Branddo, na medida em que busca rever, a partir da
gestdo escolar, as estruturas e as culturas escolares, acreditando que estas possam
ser reinventadas e realinhadas em funcdo dos objetivos e das pressoes da
sociedade contemporanea.

Teixeira®® comparava o gestor escolar ao diretor de hospital, afirmando
que sua funcao seria a de criar as condigdes para que o professor realizasse bem o
seu trabalho, como aquele cria as condigdes para que o médico atue bem.
Bologna®’ utiliza metafora semelhante, quando se refere ao gestor escolar como
cenografo, que deve preparar o palco para que brilhem os verdadeiros artistas do
espetaculo educativo, que sdao os professores e alunos em relacdo. Nossa
perspectiva, ao contrario, atribui aos gestores pedagogicos escolares o
protagonismo que o seu papel social permite assumir, quando oferece, por seu
trabalho, respostas coletivas as demandas sociais da contemporaneidade,

traduzidas na concretude das praticas institucionais assumidas pelas escolas.

3 TEIXEIRA, ANISIO. Que é Administracio Escolar? Revista Brasileira de Estudos
Pedagodgicos, Rio de Janeiro, v.36, n.84, 1961, p. 84-89.

3" BOLOGNA, JOSE ERNESTO. Comunicagio no Curso de Formagio de Gestores Escolares do
Grupo Escolasrio, 12 de setembro de 2000.
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