GESTAO ESCOLAR: GUIA DO DIRETOR EM DEZ LICOES
Pedro Faria Borges

Licdo 5: Trabalho Cooperativo

A educacdo formal ndo é tarefa para individuos, mas para equipes isoladamente, ainda
que haja competéncia e comprometimento, os resultados do trabalho educacional sdo quase
sempre insignificantes.

Em termos de produtividade, uma escola se distingue de outra em virtude do maior ou
menor grau de sintonia entre professor e escola, entre professor e aluno, entre escola e familia,
entre alunos, entre professores Quando essas relacdes sdo desafinadas, por melhor que seja o
desempenho de cada individuo, sempre ha prejuizos. Mais do que de energia, o trabalho
educacional precisa de sinergia.

Cuidar do crescimento das pessoas e um dos caminhos mais efetivos para a formacao de
uma equipe. Por maior que seja o esforco, € muito dificil constituir uma equipe, quando as
pessoas do grupo, em sua maioria, Sao egoistas, mesquinhas, agressivas, desleais,
competitivas, duras, irbnicas, permissivas, autoritarias. A competéncia individual (técnica e
pessoal) € condicdo necessaria para a democratizacdo das relacbes, para se dar poder aos
individuos, sem que se caia no caos, sem aumentar a confusdo e sem dificultar o gerenciamento
da equipe.

O talento individual, embora imprescindivel, ndo é suficiente para que forme uma equipe.
E necessario que os talentos se unam em torno de um objetivo comum, € preciso que tenham
uma visdo compartilhada. O trabalho individual bem-feito, sem um norte, ndo-sintonizado, €&
pouco efetivo para a consecu¢cdo das metas de uma instituicdo. Quando ha uma unica direcédo
para as energias individuais, cria-se uma sinergia.

A falta de um objetivo comum gera perda de energia. As pessoas podem trabalhar com
afinco, vestir e suar a camisa, mas nao conseguem resultados significativos com os esforcos
despendidos. Em seu livro A quinta disciplina, Peter M. Senge diz, a respeito do objetivo comum,
0 seguinte:

Um objetivo compartilhado, ou comum, ndo é uma ideia, mas uma forga inculcada no coracdo das
pessoas, uma forca de poder impressionante. Pode ser inspirado por uma ideia, mas assim que ganha
impulso — se tiver forca suficiente para atrair mais de uma pessoa — deixa de ser uma abstracéo,
transformando-se em algo concreto. As pessoas comecam a Vvé-lo como se existisse. Poucas for¢as nas
relacdes humanas tém o poder de um objetivo que é de todos.

Num nivel mais simples, um objetivo comum € a resposta a pergunta:

‘O que queremos criar?’. Assim como 0s objetivos pessoais sao imagens que as pessoas carregam na
mente ou no coracdo, 0 mesmo acontece com o0s objetivos compartilhados pelas pessoas de uma mesma
organizacdo. Eles criam um sentimento de coletividade que permeia a organizacdo e da coeréncia as
diferentes atividades.

Um grande desafio para a lideranca de uma escola é conseguir o comprometimento das
pessoas em relacdo aos objetivos. A relacdo de uma pessoa com o trabalho que executa, ou
melhor, com a instituicdo em que tudo pode acontecer em quatro niveis:

* Apatia

Nenhum comprometimento, nenhum interesse, nenhuma energia. Nao é contra e nem a

favor. Esta sempre de olho no reldgio.

* Obediéncia

Faz o que lhe compete, ndo quer perder o emprego. Segue 0 regulamento, as normas, a

risca. E um bom soldado.

* Participagao

A pessoa quer. Faz tudo que for necessario dentro do espirito da lei. Ajuda a realizar o

objetivo, mas ndo sente que ele também seja seu, embora reconheca os seus beneficios.

* Comprometimento

N&o se trata de realizar um objetivo da empresa, mas de estar comprometido com algo

gue da sentido a prépria vida. A pessoa fara com que o objetivo se realize. Se necessario,

cria novas estruturas.

Na maioria das escolas, o envolvimento de professores, de funcionarios, de alunos néo vai



além da participacdo, porque ndo ha um objetivo comum, uma visdo compartilhada. O objetivo
comum deve ser construido dentro do grupo, considerando 0s objetivos pessoais. Um objetivo
imposto pela liderangca, ainda que honesta e competentemente, ndo alcanca o nivel de
comprometimento das pessoas. Estas s6 se comprometem com aquilo que ajudaram a criar, que
definiram em conjunto.

Em obra j& citada, Peter M. Senge narra o seguinte episodio:

Talvez vocé se lembre do filme Spartacus, uma adaptacao da histéria de um escravo gladiador romano que
liderou uma rebelido de escravos em 71 a.C. Os escravos, depois de derrotarem as legides romanas por
duas vezes, apds um longo cerco e uma ardua batalha, foram finalmente dominados pelo general Marcus
Crassus. No filme, Crassus diz aos sobreviventes do exército de Spartacus: “Vocés eram escravos e voltarao
a ser escravos. Entretanto, serdo poupados da pena de crucificacdo por deméncia das legides romanas.
Basta apenas me entregarem o escravo Spartacus, pois ndo sabemos quem ele é”.

Apo6s uma longa pausa, Spartacus (interpretado por Kirk Douglas), levanta-se e diz: Eu sou Spartacus. Entao
o0 homem que esta a seu lado também se levanta e diz: Eu sou Spartacus. Outro homem levanta-se e faz o
mesmo, e, no transcorrer de um minuto, o exército escravo todo esta de pé.

Apdcrifa ou néo, essa histdria mostra uma profunda verdade. Pondo-se de pé, todos os homens optaram
pela morte. Mas a lealdade do exército de Spartacus ndo era ao homem Spartacus, mas sim, ao objetivo que
ele inspirava e que era compartilhado por todos — a ideia de que podiam ser livres. O objetivo era tao forte
gue nenhum dos homens suportaria a ideia de abandona-lo e voltar a escravidao.

O desempenho de uma equipe depende da competéncia individual de seus membros e da
capacidade de trabalhar bem em conjunto. E bastante frequente o exemplo de equipes de futebol
com grande numero de estrelas que apresentam resultados despreziveis em campeonatos; e
n&o é raro equipes com menor nimero de talentos individuais surpreenderem grandes equipes. E
facil perceber que equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos, mas que nem
sempre individuos talentosos formam equipes talentosas. Uma equipe € bem mais que um
conjunto de pessoas.

Sentimento de equipe néo se confunde com sentimento de amizade. Os administradores
escolares, na ansia de terem equipes afinadas, muitas vezes gastam boa parte de seu tempo
promovendo encontros, reunides, festas, comemoracfes que possam criar lacos de amizade
entre 0s membros de seu grupo. A amizade ndo precisa ser patrocinada pela instituicdo. O
individuo € capaz, por si sO, de escolher e de cultivar seus amigos. O amor € gratuito. Nao €
necessario, para que se tenha uma equipe produtiva, que os membros de um grupo morram de
amores uns pelos outros.

O professor, principalmente os das séries mais adiantadas, precisa ter uma visdo holistica
da educacdo e do espirito cooperativo. O seu contetdo, a sua disciplina, as suas crencgas, 0S
seus objetivos, 0s seus sonhos sd@o parte de uma realidade muito maior. E com 0s outros
conteuidos, as outras disciplinas, as outras crengas, 0s outros objetivos, 0os outros sonhos que ele
conseguira conduzir o aluno até mais proximo da verdade. A relacdo com os outros professores,
com 0s supervisores, os coordenadores, os orientadores educacionais, 0s psicélogos, 0s
diretores devem ser de cooperacao, de lealdade. Os alunos, quando percebem que ha unidade
no grupo de educadores, se sentem mais seguros, mais confiantes e mais dispostos a seguir
orientacOes, a gastar energia com as tarefas escolares. O melhor caminho para que o aluno
valorize o trabalho do professor € o professor valorizar o trabalho de cada um de seus colegas. E
isto ndo é dificil, pois o conhecimento & um todo, dividido em disciplinas, porque individualmente
ndo se da conta do todo.

O trabalho cooperativo tem uma importancia muito grande na rotina de uma escola,
porque satisfaz trés necessidades basicas:

1. Cumprimento da misséao.
2. Realizacao e protecgéo.
3. Crescimento pessoal, profissional e como membro da equipe.

O cumprimento da misséo exige método, disciplina e as pessoas sentem necessidade de
organizacédo, de ordem; a participacao, a alegria de contribuir e de realizar algo sao inerentes ao
ser humano, assim como a necessidade de protecdo, de seguranca, de apoio, de se sentir
pertencendo a um grupo; o crescimento € natural, orgéanico: todos querem crescer. O
crescimento profissional é possivel (ainda que com mais dificuldade) isoladamente, mas o
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pessoal e o crescimento como membro do grupo (aprender a ouvir, a falar, a liderar, a
compartilhar ideias) s6 séo possiveis no trabalho em equipe.

A opcédo de uma pessoa por trabalhar em uma escola ou sistema educacional deve estar
relacionada com a capacidade de a escola ou o sistema oferecer, principalmente, condi¢cdes para
um trabalho cooperativo. Os trechos a seguir justificam por que se joga tao forte no trabalho de

equipe, baseado na cooperacéo entre pessoas.
A competicdo, considerada como a principal coisa na vida, é barbara demais, é dura demais, apenas uma
guestdo de musculos fortes e determinagdo obsessiva, que possibilita um modo de vida para, no maximo,
mais duas geracdes. Depois deste tempo, ela deverd produzir fadiga nervosa, diversos fendmenos de
escapismo, uma procura do prazer tao tensa e tao dificil quanto o trabalho — uma vez que o descanso se

- tornou impossivel — e, no fim, o desaparecimento da espécie. (Bem-and Russeli)

O Unico caminho aberto para nés esta na diregdo de uma paixao comum, de uma conspiragdo de amor.
(Pierre Trudeau)

Ei vivir democratico es una obra de arte. No tiene que ver com eficiéncia, no tiene que ver com la perfeccion,
tiene que ver com el deseo de ana convivencia en la fraternidad.

La democracia es un proyecto comim, por eso es una obra de arte, porque tiene que configurarse momento
a momento en la convivencia. Por eso es que la democracia no es una tematica dei poder. (Humberto
Maturana)

O trabalho cooperativo pressupde integracdo, comunicacdo, responsabilidade mutua,
consideracao por aquele que esta ao seu lado, que se comprometeu com vocé e com quem vocé
se comprometeu. A cooperacao ndo ocorre naturalmente, € um comportamento aprendido. Numa
escola em que as pessoas aprendem a competir umas com as outras para progredir, ndo sera
com discursos e tapinhas nas costas que professores e funcionarios comecardo a construir
relacionamentos de confianga, a trabalhar cooperativamente. Mais do que as palavras, importam,
neste momento, as atitudes do diretor.

A partir de uma mudanca verdadeira na conduta do diretor e da adocdo de novos
processos operacionais, € possivel iniciar uma transformacao. Pode-se, por exemplo, avaliar o
desempenho da equipe de professores que trabalha com a 52 série E, em vez de avaliar
isoladamente o trabalho de cada professor. O diretor pode destacar os projetos desenvolvidos
por equipes mais que aqueles que foram conduzidos individualmente.

Desaprender um comportamento é um processo bastante complexo; envolve ansiedade,
atitude defensiva e resisténcia a mudanca. Em momentos de desaprendizagem, o papel do
diretor é relevante. Esse processo pode ser compartilhado, mas ndo delegado. O diretor precisa
estar na frente, sinalizando com suas atitudes que o comportamento competitivo agora é
considerado mais negativo, enquanto o cooperativo, mais positivo.

No momento em que a escola percebe que a sua funcdo social vai além da simples
transmissao de conhecimentos, em que o professor descobre que o seu desafio ndo é ensinar,
mas garantir a aprendizagem, em que se sabe que uma das melhores maneiras de avaliar as
instituicbes educacionais é avaliar a “performance” de seus alunos, torna-se imperativo mudar a
dindmica das relagfes. O trabalho cooperativo, em todos os niveis, ndo € uma opc¢do, mas uma
exigéncia dos novos modelos de ensino e aprendizagem. Talvez seja esta mudanca a mais
urgente a acontecer em nossas escolas: criar cooperagao entre o ensino e a aprendizagem.

O ensinar e o aprender tém sido, em muitas escolas, uma tarefa ardua, com resultados
aguem da expectativa da sociedade. Isto ocorre porque se parte de um pressuposto que € meia-
verdade; acredita-se que, havendo ensino, consequentemente havera aprendizagem, e nao é tao
simples assim.

E verdade que os professores ensinam, e que os alunos aprendem, mas acreditar que 0s
alunos aprendem porque os professores ensinam é iludir-se. Ensinar e aprender sdo processos
entrelacados, imbricados, mas ndo ha entre eles uma relacao linear de causa e efeito.

Muitas escolas tém enfocado quase que exclusivamente o ensino, privilegiando a agenda
do professor, que se distancia, cada vez mais, das necessidades e das expectativas do aluno. Se
se observa o dia-a-dia da maioria das escolas, verifica-se que as situagbes de ensino
predominam.

Em situacOes de ensino:

* Quem decide o que deve ser aprendido é o outro (professor).

» O processo é fragmentado, separado da vida.
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» O aprendiz apenas escuta e pensa, ndo tem o que fazer:

— Vocé entendeu?

— Sim.

— Ok, vamos em- frente.

* O sucesso depende de ficar quieto, seguir orientagdes.

» O tempo é de quem ensina e é dificil de controlar, porque nao se considera o ritmo de

guem aprende.

« O foco nédo esta no aprendiz, mas nas unidades de estudo, nos planejamentos

elaborados com antecedéncia.

* As atividades estao centradas no professor.

Ao privilegiar o ensino, acreditando que a melhoria dos resultados de aprendizagem é
diretamente proporcional & melhoria das estratégias de ensino, as escolas tendem a:

 Dar énfase exagerada aos recursos tecnologicos.

 Supervalorizar momentos especificos de avaliagao.

» Abusar das aulas expositivas.

* Ignorar o aluno, desconsiderando os seus conhecimentos e sentimentos.

 Supervalorizar o professor-instrutor em detrimento do professor-educador.

« Ser eficientes, e nao eficazes.

As escolas que enfocam a aprendizagem privilegiam o aluno, considerando as suas
necessidades, desejos, sentimentos, expectativas. O ponto de partida é o aluno, e, logicamente,
essas escolas organizam o tempo, 0 espaco, as relacbes de modo bastante diferente daquelas
gue dao énfase ao ensino.

Em situacOes de aprendizagem:

» O aprendiz € quem decide o que aprender.

* O mundo do aprendiz importa muito, tudo deve ser contextualizado.

» O aprendiz age, junta raciocinio e pratica.

* O sucesso depende da participacao, do envolvimento.

» O tempo ¢é do aprendiz, as atividades acontecem no ritmo dele.

* As atividades estao centradas no aluno.

* Predomina o dialogo.

As escolas que tém como foco a aprendizagem correm o risco de:

» Dar énfase exagerada ao processo.

* Abusar dos trabalhos de grupo, das pesquisas.

* Ter medo de ensinar.

« Cair no espontaneismo. -

* Avaliar os produtos com benevoléncia.

Quando se estabelecem comparagBes, h4 uma tendéncia a pensar que, havendo
diferencas, forcosamente um dos elementos comparados € superior, mais importante que o
outro. E provavel que se pense que as escolas devam cuidar da aprendizagem e ndo do ensino,
mas ai esta o perigo. Se se esteve mais preocupado com 0 ensino, nao se trata, agora, de mudar
o foco para a aprendizagem e riscar do mapa o ensino. Sa8o processos diferentes, mas
complementares e, até certo ponto, indissociaveis.

O educador Paulo Freire, em uma entrevista a revista Dois Pontos — Teoria e Pratica em
Educacao, afirmou:

O que acho é que todos nés, homens e mulheres, somos ‘seres programados para aprender’. Repetindo a
afirmacdo do grande cientista Francois Jacob, numa entrevista que deu ao Correio da Unesco, eu
acrescentaria: somos seres programados para aprender, mas também para ensinar. Eu ndo separo jamais
uma coisa da outra, e nao tenho duvidas de que, milenarmente, no campo da Histéria, foi exatamente essa
percepc¢do que nos levou a descobrir que era possivel ensinar. Isto é: ensino nao foi 0 comec¢o, o0 comeco foi
o conhecer, foi a aprendizagem. Aprendendo a gente descobriu que era possivel ensinar a aprender. Eu
parto dai.

Penso também que se pode partir dai. Inicialmente, invertendo os verbos: aprendendo e
ensinando. Depois, compreendendo melhor o uso do gerundio: aprender e ensinar sao
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processos. Nao sdo realidades estaticas, mas dindmicas; ndo permitem papéis predeterminados
e unicos.

E, ainda, necessario compreender que, nas organiza¢cbes modernas, ndo ha mais espago
para papéis fixos, do tipo:

* Quem ensina e quem aprende.

* Quem pensa e quem faz.

* Quem lidera e quem ¢ liderado.

* Quem decide e quem executa.

Pensar que a escola é o lugar aonde as crian¢as vao para aprender, e os adultos, para ensinar €
estar ultrapassado. Tal viséo leva a crenca de que alunos nada tém a ensinar, e de que professores nada
tém a aprender. O professor que estiver interessado na efetividade de seu trabalho educacional deve
procurar, com urgéncia, ouvir 0s seus alunos. E preciso que ele diminua o seu tempo de fala e aumente a
sua capacidade de ouvir. Como grupo, os professores estdo acostumados a falar, ndo a ouvir; sdo pouco
perspicazes, de certa forma insensiveis a indicios ndo-verbais. O professor necessario é aquele que
ensinaprendendo”, e o bom aluno é aquele que “aprendensinando”.

E preciso permitir que os alunos se tornem professores, para que se tornem bons
aprendizes; se ensino, aprendo. E necesséario que os professores se tornem bons aprendizes,
para que possam ter éxito no ensinar: se aprendo, sei 0 qué e como ensinar. Uma escola em que
o aluno pudesse, além de aprender, ensinar, e o professor, além de ensinar, aprender, estaria
fazendo uma revolucao. Parece facil, mas trata-se de um longo caminho. Esquece-se de escutar.
Foi-se preparado para ensinar, e 0 aluno vem a escola para aprender. Se se mudar a
mentalidade, se estara transformando o processo educacional. Isto requer um competente
programa de educacdao e treinamento.
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