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Resumo

O papel de professor no ensino secundario & examinado em seus modelos de
gestdo e lideranca, requerendo-se competénciastécnicas,dependentes de contingéncias
especificas.O exercicio docente depende fanto das suas caracterfsticas disposicionais
e dos consfrangimentos situacionais,como também dos factores sistémicos das politicas
e culturas pedagdgicas. As pedagogias da esséncia com visdo humanista privilegiam
as relagdes verticais, as pedagogias da existéncia, mais horizontais, acentuam a per-
sonalizagdo pedagdgica, o respeito pelo aluno e o desenvolvimento da cooperagao
e da iniciativa.No caso portugués, o sistema acusa turbuléncia sem ter encontrado um
equilibrio, o que confribui para a ambiguidade do papel do professor.

Palavras chave: Profissdo docente. Gestdo e Lideranga. Ensino Secundario em Portugal.

Not easy to be teacher

Abstract

The role of teacher at the high-school level is examined in the conceptual
models of management and leadership requiring competencies-technical in accordance
fo confingent requirements. Effective teaching depends on dispositional and situational
features, but also on the systemic constraints on policies and pedagogical cultures.
The pedagogies of the essence with humanistic visionare more vertical, whereas the
pedagogies of existence are more horizontal emphasizingpedagogical personaliza-
fion, respect fowards the student and development of cooperation and initiafive.In the
Portuguese case, the system is sfill turbulent withoutfind a balance and it contribute to the
ambiguityof the role ofteacher.

Keywords: Teacher profession. Management and leadership.High school in Portugal.
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No es fdcil ser profesor

Resumen

Fl papel del profesoren la educacion secundaria es examinado en los mode-
los conceptuales de gestidny liderazgo, requiriendo habilidades técnicas dependientes
de contingencias. El ejercicio dela profesién de docente depende de caracteristicas
disposicionales y limitacion es situacionales, también de factores sistémicos de  politi-
cas y culturas pedagdgicas. Las pedagogias esencialistas con vision humanista son més
verticales, mientras las pedagogias existencialistas son mas horizontales, subrayando
personalizacién pedagogica, respeto por el alumno y desarrollo de la cooperacion e
iniciativa. En el caso portugués, el sistema adn tiene turbulencia sin encontrar un equili-
brio, lo que contribuye ala ambigiedad del rol de profesor.

Palabras clave: Profesion docente. Gestién vy liderazgo. Educacion secundaria in
Portugal.

Nunca permiti que a Escola interferisse na minha educagéo
(Mark Twain, 1835-1910)

Introducao

Procura-se no presente artigo abordar o fema da disciplina na Escola,
afravés dos modelos que a literatura propde sobre o exercicio da lideranca orga-
nizacional. E uma perspectiva possivel e que,tanfo quanto o autor saiba, tem sido
menos explorada. £ também uma defesa,dado ser esse o tema que o autor mais
tem estudado e dado também que a sua experiéncia, quer como docente quer
como investigador, se acha limitada ao nivel do ensino universitério, registando
apenas raras incursdes no dominio do ensino secunddrio.

Julga-se, porém, que tem sentido considerar o exercicio da
docéncia,qualquer que seja o nivel a que se exerca,como um exercicio de
lideranca e de gestdo, ou seja, como um exercicio de poder mais proximo da
influéncia e da persuasdo do que da aplicacdo de ameagas e de sangdes. E
que, sob esse aspecto, os modelos de lideranga podem dar uma contribuicdo
vélida para sugerir formas de intervencdo mais eficazes na prevencéo da indis-
ciplina e na gesi@o dos conflitos que ndo obstante possam emergir.
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O exercicio da lideranga enquanto exercicio de poder, quando pen-
sado no contexto do ensino/aprendizagem, conduz inevitavelmente a Foucault.
Sem entrar em pormenores, alids, conhecidos, vale a pena recordar a distin-
¢do que este autor infroduz entfre poder soberano e poder disciplinar. Foucault
(1975) refere-se a momentos e prdticas histéricas:o poder soberano,como o
proprio nome sugere, diria respeifo ao poder concentrado numa figura central
— 0 soberano —, enquanto o poder disciplinar feria um cardcter sistémico, capi-
lar, invadindo todo o tecido societal, designadamente através das instituicées
fotais, na expressdo de Goffman (196 1), tais como os exércitos, os hospitais e
as escolas. De recordar igualmente que essa disseminagéo do poder sistémico
é tornada possivel através das técnicas de fragmentagdo quadricular do espaco
e do tempo e de dispositivos de controle como o pandptico,através dos quais
o préprio conceito de disciplina se infroduz nasprdticas quotidianas. Isto ndo
significa, porém, que o poder soberano tenha sido extinto, mas apenas que
ele refluiv para os limites muito mais restritos dos papéis atribuidos aos agentes
que operam o sisfema. Esfa visdo ndo anda muito longe do pessimismo de Max
Weber ao descrever as burocracios da modernidade como gaiolas de ferro
regidas por uma legalidade baseada na razdo instrumental. Também ndo esto-
mos longe do estruturaHuncionalismo de Talcott Parsons,com a ideia de que o 3]
poder ndo constitui necessariamente um jogo de soma nula,em que uns perdem
e outros ganham, mas anfes um jogo em que fodos ganham,embora em propor-
coes variaveis.

Mas voltemos aos professores, aos alunos e a sala de aula. Af o
professor & ainda um pequeno soberano, porventura em vias de extingdo, se
admitirmos que cada vez mais a aprendizagem terd lugar através de dispositi-
vos de ensino tecnologicamente padronizados e, sobretudo, se considerarmos
a atmosfera de crescente rebeldia e inimputabilidade em que o ensino actual-
mente se processa. Mas ndo esfaremos ainda nesse ponfo. Ainda que cada vez
menos reconhecida e acarinhada, a profisséo ainda sobrevive.

Enquanto soberano, enquanto lider, os seus poderes acham-se limitados
a monfante pelos poderes disciplinares que, desde hd séculos a esta parte, vém
organizando o contexto em que tal actividade se exerce e isso tanto no que
se refere s moltiplas dimensdes ergondmicas da arquitectura, em sentido lato
do espagotempo da docéncia, como ds técnicas pedagdgicodidacticas e &
definicdo dos programas curriculares a fransmitir. Sob esse aspecto, o papel do
professor do ensino secunddrio néo difere substanciolmente dos papéis que as
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modernas burocracias distribuem aos funciondrios responsaveis pelo funciono-
mento regular do sistema, bem como pela sua reproducdo. Na literatura sobre
lideranca organizacional, Kerr e Jermier (1978) introduziram o conceito de
substitutos de lideranga, justamente para significar que, em muitas das situacoes
organizacionais, a lideranca ndo reside tanto nos lideres como nas proprias
normas e regulamentos constitutivos do sistema. Em fais casos, e desde logo,
quanto mais pormenorizada a regulamentagéo, mais os papéis dos lideres se
limitam a padrées comportamentais rigidos e menor serd a sua capacidade
de renovacdo do papel, ou seja,de inovarem, ensaiando diferentes iniciativas
de trabalho conjunto. Haverd, todavia, que reconhecer que, mesmo em orga-
nizagdes submetidas a padrdes mecénicos de socializacdo, o factor humano
continua a revelarse incontornavel,tanto para o bem, pela capacidade ino-
vadora que infroduz,como para o mal, pelo erro ou perversidade ndo menos
constitutivos do sistema.

E neste quadroque se inscreve a actividade do docente no seu papel
de lider, cuja importancia adquire um outro relevo quando abdicamos da pers-
|G 1mp 9 9 P
pectiva macrossistémica e nos reporfamos ao confexto mais proximo da sala de
aula.

Poder, influéncia e lideranca

Dispoe-se actualmente de um corpo razoavelmente extenso e de certo
modo consensualizado sobre os conceitos de poder e influéncia, sobretudo
quando encarados na perspectiva funcionalista da eficacia relativa dos seus
efeitos. No dmbito da Psicologia Social, deve-se a French e Raven [1959) uma
descri¢do, sendomesmo uma teoria relativa as fonfes e modalidades de poder
que,embora formulada nos anos 50, continuahoje a revelarse vélida.

Segundo esfes autores, haveria que distinguir enfre poderes ou, se
preferirmos, fonfes de poder, pessoais e posicionais. Poderes posicionais sdo
os conferidos pelo sistema, ou seja,0s poderes disciplinares que se traduzem
em recompensas ou em punicdes. Poderes pessoais sdo os que derivam das
proprias caracteristicas do sujeito,como é o caso da competéncia — saber e/
ou saber como —, ou ainda do grau de afractividade e simpatia que transmite
e que outros autores designam por poder de referéncia — o sujeito constitui-se
como uma referéncia. A arficulacdo entre os poderes pessoais e os poderes
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posicionais tem lugar afravés do poder legitimo — de todos o que apresenta
caracteristicas mais dindmicas.

O conceito de legitimidade, segundo Max Weber (2005), estd ligado
ao conceito de auforidade. Por outras palavras, autoridade significa poder legr-
fimo, ou seja, um poder cujo exercicio liviemente aceite, sem contestacdo
significativa. Weber distingue em seguida 3 fipos de legitimidade: (1) a tra-
dicional — sempre se fez assim; (2) a carismatica — baseada no carisma,ou
seja,no poder pessoal, na acepgdo de French e Raven antes referida; e (3)
racionaHegal — assente nas leis construidas pela razéo e como tal geralmente
aceites. Note-se que, nesta formulacdo,a legalidade & apenas um fipo de
legitimidade, além de que nem sempre o que ¢ legal é legitimo,e nem sempre o
que é legitimo é legal. Em grande medida, a mudanga social operase através
da deslegitimacdo da legalidade. Pensemos, por exemplo, nos castigos corpo-
rais nas escolas primériasou nas resisténcias que houve que ulirapassar para a
infroducdo da escola mista no ensino secunddrio.

Poder legitimo, na tipologia de French e Raven,é um poder dinémico,é
o poder que se exerce e se actualiza através duma gest@o entre poderes
posicionais e poderes pessoais,aqueles mais proximos da influéncia e per-
suas@o. De algum modo, o exercicio duma lideranca institucional tfraduz-se
no exercicio dum poder legitimo,que |he confere a capacidade de punir ou
recompensar,capacidade essa a que serd fanfo menos necessario recorrer
quanto maior for a sua capacidade de influenciar e persuadir através do capital
de carisma pessoal.De notar ainda que, em regimes de prolongada estabili-
dade, a legitimidade tradicional traduzida numa aceitagdo passiva do status
quo, constitui um factor de facilitagdo para os actores do sistema, na medida em
que sdo menos pressionados a um permanente esforco de legitimagdo.

Nao serd dificil aplicar esfe conjunto de nogdes & situagéo escolar
onde o professor, enquanto lider, dispde dos poderes disciplinares,no sentido
restrito de punicdes e recompensas, que apenas reforcam os poderes disciplina-
res, no sentido de Foucault,inscrito na arquitectura do sistema. Cerfamente mais
decisivos ser@o os poderes pessoais, ou seja, a capacidade de alcangar os
objectivos da missdo sem ter de recorrer a fais meios,alids, tanto mais eficazes
quanfo mais permanegam na sombra.

As teorias da lideranca partem desta ideia-base e procuram,na sua
verfente funcionalista,formar os responsdveis no exercicio dos poderes soft
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ou,como diria o Presidente Truman, levar as pessoas a fazerem o que n&o dese-
jariam esponfaneamente fazer e a sentirem-se inclusivamente satisfeitas por isso.
Esta perspectiva ferd alguns contornos ideoldgicos, na medida em que dé uma
importéncia crucial ao agentismo e ao voluntarismo,mas que em ultima andlise
deriva fambém dacentralidade do individualismo, porventura um efeito perverso
anfecipado na visdo sistémica de Foucault. Atribuir aos lideres capacidade
fransformacional leva, por outro lado, a deslocar a andlise da sociologia para
a psicologia social, sendo mesmo para a psicologia,quando,nomeadamente,
se colocam em primeiro plano as caracteristicas de personalidade dos lideres.
Em confrapartida, os analistas europeus atribuem, regra geral, mais peso expli-
cativo cos factores contextuais e designadamente ao grau em que os sisfemas
de ensino contribuem para reproduzir ou para corrigir as desigualdades sociais.
Nesta perspectiva, os problemas disciplinares fendem a ser considerados mar-
ginais e resulfantes sobretudo das assimetrias de acesso e consequentes desvios
sociefais.

Num confexto sociefal pés-moderno, em que uma das marcas distinti-
vas serdo culto do individualismo, da diferenca e da expressdo libertaria, parece
]usﬂﬁcor—se maior afengdo as praticas de lideranca, ndo apenas enquanto tecni-
cas de manipulagdo dos grupos humanos, mas sobretudo pela importancia que
atribuem aos destinatdrios do exercicio do poder.

Colocar o doente,o clienteou,neste caso, o aluno no centro do sistema
implica uma mudanga ndo apenas retérica, mas sobretudo préticas empirico-
mente fundamentadas. A manipulagdo tem limites que a psicologia cientifica
ajuda a identificar.

O interesse pelos efeitos das prdticas de lideranga em contextos
quase-escolares manifesta-se, talvez pela primeira vez, com os estudos bem
conhecidos de Llewin e Lippit (1938), ainda nos anos 30,imediatamente antes
do inicio da 2% Guerra Mundial. Kurt Lewin era um psicélogo alemao, judeu,com
um passado de investigag@o no dominio da psicologia da crianga. A sua
orientagdo tedrica era gestaltista, mais holista do que individualista. Com o
advento do nazismo refugiou-se nos Estados Unidos, onde prosseguiu uma car-
reira notavel. E um dos pais fundadores da psicologia social experimental ,com
particular relevo para a dindmica de grupos. Num dos primeiros estudos que
realizou, procurava mostrar que a democracia parlamentar,i@o atacada peloau-
foritarismo, entdo friunfante nos meios europeus e mesmo norfe-americano,ndo
era menos produfiva que a autocracia, podendo ter vantagens na atmosfera
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emocional dos grupos, reduzindo as fensdes, promovendo a harmonia inferna
e confribuindo desse modo para uma disciplina esponténea dos liderados. A
experiéncia que levou a efeito é por demais conhecida, dispensando detalhes.
Recorrendo ao método experimental, treinou jovens adultos para exercerem o
papel de monitores de grupos de adolescentes, cuja tarefa consistia emconstruf-
rem modelos de aeronaves. Os “monitores” foram treinados para utilizarem trés
estilos de lideranca: o estilo autocrdtico,o estilo democrdtico e o estilo laisser
faire.

O estilo autocrdtico traduziase na implementacdo de regras
rigidas,impedindo os adolescentes de conversarem uns com os outros e exer-
cendo um controlo rigoroso sobre os seus desempenhos, os quais se limitavam
a seguir as insfrugdes para a execucdo da tarefa. O estilo democratico ins-
pirava-as em grande medida nas recomendagdes de Carl Rogers — directivo
quanto & forma mas ndo quanto ao confeldo — ou seja,os jovens podiam alfe-
rar os esquemas,inventar novas formas,o que implicava uma maior liberdade
de participacdo e trabalho em grupo, mas também uma certa “indisciplina”
relativa, resultante da participagdo e do trabalho em grupo. Finalmente, na con-
diggo laisser faire, o monitor ndo era directivo quanto & forma nem quanto ao
contetdo,alheando-se tanfo das tarefas como da manutengdo da disciplina do 35
grupo.

Os resultados vieram validar as hipoteses de Lewin, e Lippit (1938):
com a lideranga autocrética obtinhase o nivel de produtividade requerido mas
os adolescentes revelavam elevados niveis de tensdo emocional, detectados
pelo ruido e indisciplina geral com a auséncia do monitor [chamado a atender
um telefonema), enquanto sob alideranca democrdtica a produtividade néo era
significativamente mais baixa, mas em compensacdo observaram-se alternati-
vas criativas e ndo havia explosdes de indisciplina com a auséncia forjada do
monitor. Mas, eessa era a outra hipdtese que Kurt Lewin quis ilustrar,a democro-
cia tem regras — directividade quanto & forma — e ndo se deve confundir com a
anarquia observada na condicdo laisser faire, onde tanto em termos de produti-
vidade como de disciplina os resultados se revelaram mediocres.

As experiéncias de lewin e lippit,a que posteriormente se associou
igualmente White, est@o certamente datadas. O método experimental dava os
primeiros passos, as hipdteses revestiam-se de alguma ingenuidade ideolégica
e ndo se verificou a sua validagdo posterior em confextos mais constrange-
dores dos curricula escolares,onde a variedade de condicdes é mais vasta e
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complexa. Em todo o caso, a ideia de distinguir entre diferentes estilos de lide-
ranca e sobretudo a de distinguir as dimensdes relacionadas com a atmosfera
emocional do grupo continua a constituir ainda hoje a ideia central subjacente-
aos estudos sobre lideranga organizacional.

Nas décadas de 50 e 60 apostava-se ainda na hipédtese do lider
universal, eficaz em todas as situagdes, fosse professor, sargento ou chefe de
secc@o, e esse seria aquele que reuniria ambas as competéncias, fanfo no
dominio da tarefa especifica a realizar como no relacionamento com o grupo
liderado. As competéncias relacionadas com a farefa consistem, em ultima
andlise, nas competéncias de gestdo, ou seja, planear, organizar,coordenar e
confrolar e, claro, no caso especifico do docente, ser conhecedor das matérias
que lecciona e da pedagogia que lhe estd associada. Quanto s competéncias
relacionais, elas dizem respeito & capacidade deouvir, de apoiar, de ajudar,
de mofivar, de se oferecer como modelo, o que poderd ser decisivo para a
manutencdo de uma atmosfera de grupo harmoniosa,auséncia de siress e safis-
fagdo generalizada. Todavia, veio posteriormente a reconhecerse que os estilos
ideais ndo s@o universais mas contingentes,ou seja, dependem dos grupos e
das tarefas especificas a levar a efeito. A lideranca eficaz varia, dessa forma,
com o contexto situacional e a competéncia dos lideres passa a consistir na
capacidade de diagndstico e na flexibilidade com que adequa o estilo & situ-
acao. Notese que tais modelos sGo comportamentais,fazendo economia das
caracteristicas de personalidade dos lideres. Exige-se deles, e também nesse
sentido s@o treinados, capacidade de diagnéstico psicoldgico, de inteligéncia
emocional e de asserfividade comunicacional,que nem sempre serd facil reunir.

Segundo Adair (2006),um autor inglés, a lideranca poderia ser repre-
sentada em fermos dos diagramas de Venn como o lugar de inferseccéo da
tarefa, dos individuos e do grupo como um todo. Algo que fodo o professor
possivelmente sabe, ainda que apenas por instinto. Por um lado, a matéria
a leccionar, que desde logo exige competéncias técnicas e competéncias
comunicacionais;por oufro lado, cada caso é um caso, o que implica diferencia-
¢do ao nivel diddico,como também ao nivel do que Cattell (196 1) designaria
como a sintalidade do grupo — uma supraentidade complexa resultante da
propria dindmica desenvolvida pelo grupo,com as suas fases e o seu ciclo de
vida. Claro que nada disto & fécil e sobretudo, permita-se a insisténcia, quando
a tradi¢do j& ndo é o que era.
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Sabemos hoje,ou julgamos saber,que, embora estas trés dimensdes
sejam interdependentes e sempre inferrelacionadas, haverd que comecar
por dar prioridade as tarefas, o que implica explicitar objectivos,regras do
jogo,normas, critérios de avaliagdo, o que desde logo permite activar as dindmi-
cas individuais e infra-grupais, ainda que em esfado lafente.

A relagéo lidergrupo é a que naturalmente se segue e acompanha de
resto a dindmica, que se tornard fanfo mais sustentada quanto mais se desen-
volverem as relacdes diddicas, levando & construcdio de uma rede relacional
idealmente autoregulada. Os desenvolvimentos mais recentes na psicosociolo-
gia da lideranga afribuem particular relevo a esfa terceira faceta, que consiste
em superar a fase de uma relacdo,ainda que correcta,com o grupo como um
todo, para uma rede de multiplas relagdes diddicas. A observacdo e andlise
sislemdtica mostram que, em muitos casos, fal passagem se limita a relagcdes
inter-diagdicas preferenciais, levando & formagdo de um endogrupo,o grupo
proximo, e de um exo grupo — o grupo dos restantes, indiferenciados ou mesmo
ignorados. Esta consfitui, alias, uma das reclamagdes mais frequentes dos alu-
nos, sobretudo em furmas numerosas, onde os docenfes nem sempre conseguem
construir uma rede equilibrada regida por normas equitativas e muito menos
pelas normas da necessidade — ajudar os que mais precisam de ser ajudados.

As teorias contingenciais apoiadas em diagndsticos correctos levam,
por oufro lado, a recomendar uma maior austeridade e cenfracdo na tarefa,
quando os grupos sdo mais dificeis — leiase heterogéneos, irequietos, incum-
pridores, desatentos —, o que possivelmente muitos docentes sabem e praticam,
mesmo que infuitivamente ou por muitos anos de experiéncia. A vantagem de
comegar com a farefa — curioso o slogan inglés que recomenda “ndo sorrir
antes do Natal”— reside precisamente em comegar por estabelecer uma dis-
t&ncia, uma objectividade que a propria farefa exige. E, sabemos todos, quer
estejamos de um ou do outro lado da barricada, que os primeiros momentos,
as primeiras avlas, as primeiras impressées sdo decisivas, ainda que em cerfos
casos elas possam mudar com o fempo e com o préprio ciclo de vida do grupo.
Diagnosticar o perfil dum grupo ndo é facil, sobretudo quando ele se inicia com
o préprio inicio do curso, ou seja, quando n&o fem histéria, enquanto grupo.
Neste caso, o diagndstico coincide com a propria dinémica interactiva que
o lider lhe imprime e com os retornos sucessivos que dele recebe. O grupo
consfroise a si proprio e o lider beneficiard em ser suficientemente humilde para
reconhecer que nem tudo depende dele mas também que muito depende da
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sua actuagdo. Ser lider & também ser bode expiatério, como podemos observar
a partir de exemplos quotidianos da cena politica. Todavia a disténcia para a
sala de aula ndo é grande e os efeitos perversos emergem um pouco por fodo
o lado.

Um fendmeno psicoldgico que aqui vem a propdsito referir diz respeito
ao "efeito de Pigmaledo”, ou seja, a “profecia que se autorealiza” (selHulfilling
prophecy), que deu lugar a centenas de experiéncias em contexto escolar.

O efeito foi inicialmente identificado pelo socidlogo Robert Merfon,
mas deve-se a Robert Rosenthal (1968) a sua aplicag@od sala de aula.
Publicou,aliés, um livio com esse titulo — Pigmaledo na sala de aula. Rosenthal
comegou por observar que colegas seus, cientistas que faziam experiéncias com
ratos a percorrerem labirintos, quando convencidos que alguns dos ratos eram
mais infeligentes, esses ratos aprendiam mais depressa e cometiam menos erros.
O resultiado tinha algo de infrigante e levou Rosenthal a formular a hipdtese de
que, quando estamos convencidos de que um determinado sujeito com quem
interagimos € ou ndo capaz de alcangar determinado resultado, desenvolve-
mos inconscientementeuma interacgdo que se revela instrumental para que a
"profecia se realize”. A aplicagdo no contexto escolar e mesmo noutros contex-
tos de formag&o profissional conduziu a validar tais hipdteses, constituindo hoje
uma das técnicas mais recomendadas nas formacdes em lideranca.Um resul-
tado menos positivo de tais estudos,e que levou de resto & sua condenagdo em
termos éficos, foi ferse concluido que os bons desempenhos de alunos n&o inclu-
idosnas expectativas dos docentes eram por estes afribuidos ao acaso e ndo ds
suas qualidades de aprendizagem — o mesmo fenémeno que | referimos anfe-
riormente das diades preferenciais tfendo como fundo uma rede indiferenciada
e anénima de sujeitos condenados & passividade.

Uma vez mais o efeito terd mais fendéncia para se fornar perverso se
utilizado desta forma restritiva, em vez da sua aplicagéo & propria dinémica do
grupo enquanto equipa onde ndo hd personagens secunddrias. Acresce que,
mesmo ao nivel diddico, o efeito s6 actua se o diagndstico inicial for minimo-
mente realista e sobretudo quando o préprio sujeito-alvo interiorizou a profecia e
considera estar & altura do desafio de que € alvo. Tais prdticas sdo correntes na
psicologia desportiva e alerfam para o papel importante que a formagdo neste
dominio pode desempenhar na consolidagdo da autoconfianga dos alunos.
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Curiosamente, se dispomos de evidéncia empirica abundante sobre
o efeito de Pigmaledo nas prdéticas dos lideres,sejam eles pais,docentes ou
freinadores desportivos, j@ o mesmo n&o se verifica no sentido contrério. E,
todavia,nada impede supor que as expectativas que, por exemplo, os alunos
desenvolvem relativamente aos seus professores, possam condicionar os seus
comporfamentos de forma mais ou menos cooperativa. Michel Gilly (1989)
refere um caso experimental que, embora isolado, valida tal hipdtese, confir-
mando que os alunos adaptam os seus comportamentos &s expectativas que
desenvolvem sobre os estilos dos seus futuros docentes. A experiéncia em causa
adopta de cerfo modo o paradigma de Kurt Lewin, mas com maior controlo
experimental. Diferentes grupos de alunos visionaram um filme de 12 minu-
fos onde o seu futuro professor se comportava em fermos mais “autoritérios”
ou mais “democrdticos”. Esse mesmo professor adoptava, todavia,um estilo
"neutro” para com os grupos experimentais que em seguida leccionou, mas
ignorando qual a modalidade do filme que cada um dos grupos finha pre-
viamente visionado, precisamente para neutralizar qualquer possiveltendéncia
comportamental.Os resultados confirmaram que os alunos percepcionavam o
estilo do docente de acordo com as expectativas criadas pelo anterior visiona-
mento do filme, embora o comportamento do docente fosse basicamente neutro 39
em ambos os casos.

Tais resultados alertam para a importancia decisiva das primeiras
impressoes, sejam elas formadas a partir da fama positiva ou negativa que
precede o docente enquanto lider, resultantes dos primeiros contactos entre
professores e alunos.O confexto escolar reveste-se, sob esfe aspecto, de carac-
teristicas sui-generis de particular complexidade, derivadas da diversidade de
professores e de confetdos programdticos aque os alunos s@o expostos e isto
ao longo do arco de vida que conduz da inféncia & idade adulta.

Imagens reciprocas

A Escola ndo é um espago organizacional isolado, existindo num
vdacuo social. Inserese em contextos mais amplos fais como as culturas nacio-
nais e regionais, as instituicdes politicas e as células familiares, todas elas em
inferacgdo e condicionamento reciprocos. Tal dindmica societal é geradora de
represenfagdes, ndo apenas ao nivel macrosistémico, descrito por Foucault,
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mas também a niveis de cardcter mais local. A teoria das representacdes
sociais,infroduzida por Serge Moscovici em 1961, fornece um quadro con-
ceptual e instrumentos metodoldgicos que podem contribuir para uma melhor
compreensdo das inferacgdes disciplinares, no senfido amplo, no contexto da
Escola. A investigogdo neste dominio tem sido desenvolvida sobretudo em lin-
gua francesa, ainda que, recentemente, se verifique uma maior abertura para
além dos circulos francédfonos.

O inferesse desta abordagem reside nas pistas que fornece para a
centralidade do significado que os diferentes actores afribuem aos papéis que
infegram o sistema e que condicionam fanfo as expectativas como as prati-
cas. Podemos presumir que os equilibrios sociefais sGo sempre precdrios e por
isso mesmo dinamicos, sendo fragil a convergéncia entre as represenfagdes
do papel da Escola e dos seus agentes por ela propria, pelas agéncias gover-
namentais ou ainda pelas familias e, last but not least, pelos proprios utentes
do sistema — os alunos, cuja voz auténoma tende a recuar cada vez mais em
termos de protagonismo precoce. A pesquisa das representacdes desenvolvidas
nesfes diferentes niveis ajuda a identificar conflitos latentes, bem como a hipo-
tetizar causas para conflitos manifestos ou mesmo para antecipar fendéncias
de mudanga mais ou menos estruturais na arquitectura do préprio sistema, bem
como nas afitudes dos seus actores. As questdes que naturalmente ocorrem, e
que sdo as que esta perspectiva tedrica analisa, giram em torno das representa-
¢oes do que uns e outros e eles préprios consideram ser (bom) professor, (bom)
ensino, [bom) comportamento, seja na sala de aula, no recreio, na familia ou
na rua.

Passamos para os dominios dos valores sempre subjacentes aos juizos
de facfo e & legitimidade das infervencdes. A evidéncia de que dispomos, reu-
nida sobrefudo em autores de lingua francesa, indica que ¢ detectével alguma
convergéncia sistémica que, alids, legitima a congruéncia entre expectativas,
papéis e prdticas associadas, a par de uma conflitualidade moderada que
constitui a condigdo da propria dindmica social, visivel sobretudo em tempo
de aceleragdo de mudanga. Segundo apurou nomeadamente Gilly (1989),
sintetizando a pesquisa neste dominio, as representagdes sociais sGo reve-
ladoras das estratégias de legitimagdo na forma como procuram resolver o
contradicdo basica de um sistema centrado no igualitarismo,que os resultados
consistenfemente pdem em causa,e a fortiori com a massificagdo operada por
via democrdtica.Confronfam-se representacdes que ora atribuem as causas do
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sucesso a factores psicolégicos individuais, ora a causas de cardcter socio-
-econdémico ou ainda a combinacdes sincréticas de ambos os factores, com as
consequéncias deferminantes para as expectativas subjacentes ds interaccdes
entre os préprios agentes directamente envolvidos, ou seja, professores e alunos.

O que ¢ para um professor um bom aluno, o aluno modelo? Que
critérios, ou seja, que grelha mental utiliza o professor para proceder as suas
avaliogdes? A pesquisa neste dominio sugere que os professores tendem, no
que se refere aos aspecfos relacionados com a fransmissdo dos saberes (instru-
¢do), a dar prioridade as atitudes para com o frabalho, ou seja, pelo grau de
participagdo e motivagdo, colocando em segundo lugar os valores cognitivos e,
quanto a estes, atribuindo mais relevo ao pensamento convergente — qualidade
de assimilagdo —, do que ao pensamento divergente — criatividade e inovagdo.
No que se refere aos aspectos da gest@o disciplinar, o acenfo ¢ igualmente
colocado na conformidade s regras sociais e morais da vida escolar que, por
seu fumno,confribua para um funcionamento do grupo facilitador da aquisicao
dos conhecimentos no contexto pedagdgico directivo e hierdrquico.

Tais representagdes estGo em consoné@ncia com as expectativas do sis-
tema institucional, constituindo deste modo, para recorrer & nomenclatura de
Serge Moscovici (196 1), representacdes hegemédnicas igualmente partilhadas 4]
e interiorizadas por professores, alunos e familiares, ainda que com matizes
locais ou mesmo tendéncias alternativas latentes.

A partir destes critérios a priori, desenhamrse os protétipos tanto para
os bons como para os maus alunos. Os bons alunos sdo, por um lado, os alunos
aplicados e disciplinados, enquanto os maus alunos sGo passivos, pouco traba-
lhadores e indisciplinados. Vemos aqui os dois processos basicos da formacdo
de representagoes sociais. Por um lado, a ancoragem, ou seja, a categorizagdo
num sistema conceptual previamente estabilizado e familiar e, por outro lado, a
objectivag@o em protétipos, ou seja, em imagens mais ou menos esquematicas
e inevitavelmente redutoras. De acordo com autores como Londeix (1982) ou
Weiss [1984), cada tipo de bom aluno corresponderia a um modelo de escola:
ao aluno inteligente e dindmico, a escola das elites; e ao aluno aplicado, disci-
plinado e perseverante, o modelo da escola meritocrética.

Quanto as representacdes dos professores pelos alunos, verifica-se
igualmente o seu valor adaptativo e funcional, na medida em que correspondem
em grande medida as motivagdes dos alunos e as expectativas que desenvolvem
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relativamente aos docentes.E certo que hd evolucdo com a idade, mas os frés
factores mais frequentemente citados ao nivel do secunddrio séo (1) a empatia
nas relagdes com o aluno, (2) a organizagdo do ensino e (3) a qualidade na
forma de explicar.

A caracteristica todavia mais central é a empatia, ou seja, a qualidade
das relagdes socio-afectivas expressas em termos de calor humano, benevo-
léncia, disponibilidade e atengdo individualizada. O que dlerta e igualmente
parece validar o papel do professor enquanto lider transformacional, afento &
diversidade da rede relacional que é suposto gerir,mas dificilmente operaciona-
liz&vel em regimes escolares massificados.

Conflitos funcionais e disfuncionais

A Escola constitui, pela sua natureza, um locus de conflito e um confexto
onde porventura uma das caracteristicas mais requeridas para uma lideranga
eficaz consiste justamente na competéncia para gerir conflitos. Isto na acepgdo
restrita das interacgdes professor-aluno ou aluno-aluno e abstraindo das infer-
faces ndo menos complexas que opdem governos e sindicatos, tal como se
observa actualmente na sociedade portuguesa, e que terGo certamente conse-
quéncias na governagdo das escolas e nas préticas pedagogicas.

O ensino enquanto acto de lideranca e, em dltima andlise,enquanto
exercicio do poder, por legitimado que esteja, implica sempre uma referéncia a
constrangimentos disciplinares, ou seja, a conflitos que,namelhor das hipéteses
e como ensinou Freud, se acham aprisionados dentro dos limites infra-psiquicos.
Tal processo demora fempo, faz parte do processo de socializacdo que comega
com a familia e que a escola ajuda a consolidar mas ndo a substituir,como por
vezes parece exigirse.Tal como lembra Foucault (1975), o poder é sempre
bio-poder, passa sempre por forcar o corpo, por domar vontades, por adiar gro-
fificacdes.Séculos de experiéncia tém contudo ajudado a infroduzir progressos
assinaléveis, ainda que seja porventura utdpico ou mesmo indesejdvel imaginar
quadros infer-relacionais isentos de conflito, pelo menos em certas circuns-
t&ncias. £ habitual distinguirse entre conflitos cognitivos e conflitos afectivos,
considerando aqueles como funcionais e estes ltimos como disfuncionais.

Conllitos cognitivos sdo os relacionados com a execucdo das tare-
fas que, no caso vertente, se centram nos préprios conteddos do ensino/
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aprendizagem e no papel que a multiplicacdo de perspectivas e da andlise
critica exercem na progressao dos conhecimentos e sobretudo na agilizagdo do
entendimento.lsto conduz-nos aos problemas complexos da psicopedagogia,
que excedem o dmbito deste texto. Mas serd de referir, ainda que de passa-
gem, os trabalhos desenvolvidos na sequéncia de Piaget, designadamente por
Doise, Mugny e PerretClermont, sugerindo que tais conflitos serdo tanto mais
produtivos quanto mais arficularem factores sociais e factores cognitivos, o que
poderd justificar estratégias pedagdgicas de trabalho em grupo.

Estudantes e professores sabem ha muito que o estudo conjunto com os
pares oferece vantagens, precisamente por estimular a descentragdo e a capa-
cidade critica. E também igualmente de referir a contribuicdo de Vygotsky,com
o conceito que infroduziu de zona de distancia préxima, tGo do agrado de
Bruner,e que, analogamente aos niveis de aspiragdo de Kurt Lewin, constitui
uma estratégia ndo menos valida de estabelecimento de objectivos dificeis mas-
possiveis, visando uma aceleragéo racional e graduada da aprendizagem.

Poderia, alids, argumentarse que os conflitos sGo sempre sécio-cogni-
fivos, ainda que a componente social fenda a esbaterse em situagdes de puro
entendimento, se é que fais situagdes existem. Mas mesmo nesse caso o factor
social estaré presente enquanto mediador da relagdo sujeito-objecto, sob a
forma de paradigmas e representagdes ndo sujeitos a negociacdo.

Nos casos em que predomina a relagdo afectiva e sobretudo quando
esta se traduz em oposigdo de vontades, é o factor cognitivo que assume o papel
de mediagdo, a qual, em casos extremos mas nem por isso menos frequentes,
poderd ser incapaz de exercer o seu papel regulador. Dai, de resfo, o juizo
negativo afribuido aos conflitos sécio-afectivos e & estratégia recomendada de
os prevenir ou, quando muito, manter lafentes, j& que, uma vez declarados ou
manifestos, fendem a escalar e dificilmente conduzem a solucdes com benefi-
cios para ambos os lados (win-win).

No que se refere aos conflitos sécio-afectivos na sala de aula, um meio
altamente codificado por normas explicitas e implicitas, a gestdo,/regulacdo
das interacgdes conducentes a um clima preventivo depende sobrefudo da
competéncia relacional dos docentes. No espaco muitas vezes desregulado
e quase selvagem do recreio, a conlflitualidade interpares pode degenerar e
degenera com frequéncia nos fenémenos de intimidagéo (bullying) fisica e/ou
verbal, onde o exercicio do poder recua para a sua expressdo mais arcaica da
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forca e da arbitrariedade. Em Portugal ainda ndo se matam uns aos outros, mas
& estivemos mais longe de tal poder ser sequer concebivel. Nao se trafa todo-
via de compartimentos estanques. Sabemos, desde Bandura, que a metéfora
hidraulica do escape como estratégia de regulacdo da violéncia conduz, pelo
contrério, a efeitos de reforco, pelo que a prevencdo ndo pode limitarse ao
nivel local da sala de aula. De resto, a representagéo que atribui a indisciplina ¢
permissividade ou mesmo estimulogdo extra-escolar baseiase na mesma légica
de recusa dos processos compensatorios e das vélvulas de escape. Mais efica-
zes parecem revelarse os mecanismos de sublimacdo, igualmente baseados
nas mefdforas Freudianas de um quantum de energia,cujo inevitavel acting out
é todaviasusceptivel de ser moderado através de controles inibitérios e, por isso
mesmo, facilitadores duma orientagdo para objectivos socialmente némicos.

A literatura sobre a disciplina e indisciplina na Escola e formas como
poderd ser eficazmente regulada é relativamente vasta e bem fundamentada.
Em portugués podemos identificar muitos fexfos competentes propostos por
autores,certamente enfre muitos outros, como Feliciano Veiga (2007), Jodo
Amado (2000), José Caeiro e Pedro Delgado (2005), Maria Teresa Estrela
(2002) e Sadl Neves de Jesus (1999), convergentes tanto nos diagnésticos
como nas ferapéuticas, e que muito poderdo confribuir para ajudar a farefa do
professor que ndo apenas fem que gerir um programa mas também que liderar
grupos quase sempre heferogéneos e com niveis de motfivacdo e empenho
muito varidveis. Para além da oferta nacional, teoricamente suficiente, o leitor
inferessado tem actualmente acesso a uma informagdo pleférica e mesmo a
um conjunfo de receitas praticas oferecidas por via da Inferet, onde poderd
confirmar muito do que o bom senso e as representagdes compartilhadas ha
muito recomendam. Também através dessas leituras se conclui da bondade da
velha férmula de que mais vale prevenir do que remediar e que,uma vez o con-
flito latente tornado manifesto sob formas de cardcter anémico, sendo mesmo
violento, dificil serd que a situagdo ndo se resolva sem perdas para fodas as
partes envolvidas. Daf também a tactica dospequenos passos, muito ao gosto
da psicologia do reforgo, mas cuja eficécia se acha largamente validada pela
evidéncia empirica.
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A literatura sobre as competéncias dos lideres distingue, desde a
década de 50, com Tannenbaum (TANNENBAUM: WESCHLER: MASSARIK,
1961), entre competéncias técnicas, competéncias relacionais e competéncias
estratégicas. Dado o seu grau de abstraccdo, a distingdo aplicase urbi et orbi
e serd dificilmente falsificavel. Mas tem valor heuristico na medida em que for-
nece um quadro conceptual de geometria varidvel, com categorias receptivas
aos mais diversos conteldos substantivos. Em fermos organizacionais é igual-
mente consensual admitirse que o nivel hierarquico implica um balanceamento
enfre competféncias técnicas — sobretudo requeridas em niveis operacionais —, e
competéncias estratégicas — requeridas sobretudo aos niveis politicos das orien-
facdes globais. As competéncias relacionais seriam todavia indispenséveis a
todos os niveis da hierarquia, constituindo uma condicdo necessaria de eficacia
fanto para sargentos como para generais. A escola é, como penso ter ficado
claro, uma organizagdo com as suas caracteristicas especificas, onde os pro-
fessores desempenham funcdes de gestores e lideres, cujas competéncias sdo
dirigidas para a formacdo e fransformagdo dos seus proprios utentes e parciais
colaboradores. E nofe-se que me refiro aqui exclusivamente & sala de aula e ndo 45
aos multiplos papéis da hierarquia do sisfema a montante da sala de aula.

Também aqui a triade das competéncias fem a sua aplicagdo. Haverd
porventura docentes que investem sobretudo nos aspectos técnicos,ou seja, nos
saberes de que sd@o especialistase, na melhor das hipéteses, nas formas mais
eficazes de garantir a sua fransmissdo e assimilagdo. Trata-se duma estratégia
de fipo universitario ou para-universitério, que tende a secundarizar e mesmo
a desvalorizar as componentes pedagégicas e mais ainda as relacionais,
com implicacdes disciplinares. A representacdo subjacente, consciente ou
inconsciente, é investir nos poderes de informac@o e competéncia, por forma
a projectar a imagem da autoridade especializada, supostamente suficiente
para legitimar o respeito, a admiracdo e a obediéncia.Por si s6, e sobretudo
com audiéncias de menor grau de maturidade, poderd ndo ser suficiente, mas
nem por isso deixa de fer lugar quando exercida em fermos comparativos e
também quando associada a contetdos disciplinares com elevada legitimidade
epistemoldgica, como é o caso da matemdtica e da fisica. Tal como alerta
Foucault, hd correlagdo entre saberes e poderes e ndo serd por acaso que @
designacdo de disciplina se aplique fanfo a contetdos programdticos como
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a comportamentos regrados, sistemdticos e obedientes. Possivelmente, também
aqui,os professores sdo todos iguais mas hé uns mais iguais do que outros.

No que se refere ascompeténcias estratégicas, podemos distinguir,
com Suchodolski (1960), entre as pedagogias da esséncia e as pedagogias
da existéncia, aquelas baseadas na visdo humanista do cidaddo a construir
afravés do professormentor, em confraste como modelode cardcter mais hori-
zontal inspirado pelas ciéncias sociais, em que predominam a personalizacdo
pedagégica, o respeito pelo aluno e o desenvolvimento da cooperagdo e da
iniciativa. Em grande medida, se as pedagogias da existéncia acolhem hoje
uma aceitagdo mais generalizada, sendo inclusivamente a que se declara em
termos pUblicos e oficiais, isso ndo significa que a inevitavel inércia ndo confi-
nue a reproduzir os modelos de assimetria vertical. Nas pedagogias existenciais
adquirem saliéncia as competéncias relacionais i&o acentuadas nas representa-
¢oes do professor ideal pelos alunos.

O mix das competéncias dos professores-ideres resulta, em parte, de
opg¢des individuais mas também, sendo mesmo sobretudo, das envolventes
representacionais e das culturas locais. Nao seré prudente arriscar qualquer
diagnéstico aplicavel ao caso portugués, ele proprio igualmente marcado pela
diversidade mas também por alguma indefinicdo estratégica que ndo fem con-
fribuido para a estabilizagdo do sistema. Sabemos todavia que, em tempos de
deriva e de mudanga acelerada sobre governagao escolar e sobre pedagogia,
haverd razdes de inquietacdo e de crescente perplexidade.

Voltando ao ponto de partida, aos estudos pioneiros de Lewin e asso-
ciados, se é cerfo que as receitas “democrdticas” ndo constituem panaceia,
nem t&o-pouco permitiram uma validagdo de um modelo geral de lideranga
adequado & situagdo escolar, é todavia menos contestével que a alternativa
laisser faire, baseada no alheamento e na impunidade, é a pior alternativa,
conduzindo a niveis intoleréveis tanto de aproveitamento como de indisciplina.
Nao seré todavia uma hipdtese tao remota como se possa julgar, se atendermos
a que as nossas organizagdes e as instituigdes propiciam por vezes climas and-
micos de cumplicidade e impunidade generalizadas, onde a “a circunferéncia
estd em todo o lado e o centro em lado algum”.
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