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Da construgdo de uma gramdtica escolar generativa, comunidade de aprendizagem,
lideranca pedagdgica e inovag¢do em sala de aula: um processo ecoldgico e poiético.

Generosa Pinheiro?!

Introducao

Romper com a velha e secular gramatica escolar é uma das condicdes para que a
escola possa corresponder aos desafios do futuro (Alves et al. 2016; Formosinho & Machado,
2016; Palmeirdo & Alves, 2018; Fernandez-Enguita, 2020; Alves, 2021): ndo s6 desenvolver
nos alunos competéncias que os tornem pessoas e cidaddos ativos, com sentido critico e
globalmente comprometidos, responsaveis e empenhados, mas também reorganizar-se no
sentido de garantir o acesso e sucesso de todos os alunos (Formosinho & Machado, 2016b),
tentando compatibilizar quantidade, qualidade e equidade.

Porém, a escola, de um modo geral, ndo se tem vindo a reestruturar, redesenhando
o seu modelo/estrutura de funcionamento e os seus papéis ndo estando, por isso, a
conseguir corresponder a estas expetativas. Esta resisténcia a mudanca (ou esta débil
consciéncia individual e colegial da imperatividade de uma inovagdo nos modos de organizar
o trabalho docente e as aprendizagens dos alunos) tem vindo a afetar ndo sé a qualidade do
ensino, mas também a imagem da escola publica, que ndo tem podido e/ou sabido ser
“maxima promotora do sucesso possivel” para todos (Alves et al., 2016, p. 15).

Com efeito, as politicas educativas, numa légica top down, embora tenham
permitido algumas alteragGes no curriculo, na estrutura do sistema, na organizacdo das

escolas, dificilmente tém chegado as atitudes, concecdes e praticas dos professores, seja em

! Doutoranda em Ciéncias da Educacdo da FEP; Centro de Investigagdo para o Desenvolvimento Humano.

1

Eduletters 14_2022 | Editores: llidia Cabral & José Matias Alves | ISSN: 2184-8823

Grupo de Investigacdo em Liderancgas e Organizagdo Escolar

Centro de Investigacdo para o Desenvolvimento Humano | Universidade Catdlica Portuguesa




ovlette, 5 CATOLICA

CEDH - RESEA f

contexto organizacional, seja na sala de aula (Guerra, 2018; Bolivar, 2016). Bolivar (2017)
explica esta falta de éxito, postulando que a mudanca ndo acontece em sistemas onde os
professores sdo meros recetores e consumidores de programas externos. Todavia, no
contexto atual em que se proclama a importancia da autonomia organizacional e pedagdgica,
continuamos a assistir, por parte das autoridades administrativas, a uma publicacdo vertical,
em escada, de leis, decretos, resolu¢Ges, normativos que negam, na pratica, a autonomia
proclamada teoricamente (Fernandez-Enguita, 2020), e, portanto, a escola vé-se confrontada
com uma socializacdo central para a dependéncia, ainda que mascarada por um discurso de
promogao da autonomia organizacional.

A mitigacdo desta dependéncia burocratica tem vindo a implicar que a escola se
transforme a si prépria, numa logica bottom up, exigindo e apoiando o compromisso e a
aprendizagem individual e colaborativa dos professores. Desta feita, a chave da mudancga
estd em ativar os dispositivos do querer, do saber e do poder, promovendo a capacidade de
aprendizagem dos préprios agentes e das organizagGes escolares, o que passa, segundo
Bolivar (2017) e Alves (2021), pela promoc¢do de formas colaborativas de trabalho em
comunidades profissionais de aprendizagem.

Por outro lado, todos estes anos de uma tradicdo normativa e burocrdtica parecem
ter sobrerregulado, fragmentado e coartado as praticas docentes para limites de
despersonalizacdo e desprofissionalizagdo da profissdo (Flores, 2012), tendo também
conduzido a uma uniformizacao das estruturas organizativas das escolas (Fernandez-Enguita,
2020). Como consequéncia, parece verificar-se uma desresponsabilizacdo gerada por uma
cultura burocratica de conformidade e protecdo e um débil compromisso no sentido de fazer
aprender todos os alunos, o que pode vir a encontrar uma solugdao em modos de organizagao
do ensino e das aprendizagens mais consistentes e flexiveis.

De facto, a organizacdo do ensino por turmas separadas, por tempos rigidos e por
um curriculo espartilhado faz parte de uma velha gramadtica que impede uma resposta eficaz
a heterogeneidade das turmas e limita, consideravelmente, a resposta as necessidades de

cada aluno. Este constrangimento poderia, segundo Formosinho e Machado (2009, 2013,
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2016), ser resolvido pela organizacao do ensino por equipas educativas, com liberdade e
autonomia para constituir grupos flexiveis e temporarios de alunos, para gerir o processo de
ensino e de aprendizagem de todos os alunos de um dado ano de escolaridade e para ser
responsavel pelo progresso e desenvolvimento de todos. Estas dinamicas colaborativas
exigem um trabalho colegial e tomadas de decisdo relevantes por parte dos professores,
contribuindo ndo sé para o seu desenvolvimento profissional, mas também para uma maior
responsabilizacdo e compromisso com a aprendizagem de todos. Porém, esta colaboragao
que possibilita a interacdo, o compromisso e a aprendizagem mutua de todos, muitas vezes,
é asfixiada pela inexisténcia de espacos e tempos de partilha, nomeadamente ao nivel do
tempo néo letivo que se tem reduzido ao minimo (Fernandez-Enguita, 2020).

Neste contexto de tensbes entre gerenciamento politico/ valorizagdo profissional;
regulagdo burocratica/ regulacdo profissional; individualismo/ colaboracdo; confianca/
desconfianca e num momento em que uma nova vaga de metamorfoses educativas parece
acreditar na reestruturagao das escolas e no desenvolvimento do profissionalismo docente
como fontes de inovagdo, parece pertinente e socialmente relevante tentar perceber, num
quadro de maior autonomia, flexibilizacdo organizacional e curricular, postulado pelos
Decreto -Lei n? 54/ 2018, de 6 de julho e Decreto-Lei n2 55/ 2018, de 6 de julho, até que
ponto uma outra organizacdo da escola, fundada na autonomia, na responsabilidade, na
colaboragao, na gestdo personalizada do curriculo, consegue romper com a velha gramatica
escolar e instituir processos e dinamicas de trabalho mais generativas, mais justas e mais

eficazes.

Mudar a Escola: um processo dinamico, integrado, multinivel,

participado e aberto

As profundas alteragdes econdmicas, sociais e culturais, assim como o contexto cada
vez mais gravoso de desigualdades sociais constituem a forca impulsionadora de uma
mudanca imprescindivel da organizacdo, da estruturacdo e da funcdo da escola, para que

esta ndo venha a desintegrar-se (Névoa, 2020), a morrer (Guerra, 2018), ou ainda, nhuma
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perspetiva mais radical, a desaparecer (lllich, 1985). No sentido de conseguir articular a
guantidade, qualidade e equidade, dando a todos os alunos oportunidade ndo s6 de acesso,
mas também de sucesso (Formosinho & Machado, 2016b), a escola e os processos de ensino
e de aprendizagem terdo de ser repensados de forma contextualizada, criativa, competente
e colaborativa, o que obriga a um novo modo de fazer escola (Palmeirdo & Alves, 2018), a
uma alteragdo nao sé da sua relagao externa com a sociedade, mas também do seu modelo
interno de organizacgdo, do seu ambiente (Névoa & Alvim, 2022), ou seja, da implementacdo
de uma gramatica escolar mais generativa (Alves, 2021).

Porém, temos vindo a constatar que a inovagdo em educagdo tem sido sempre
morosa e ardua, ja que, para ter efeitos na melhoria da aprendizagem dos alunos, pressupde
a alteracdo de todo o sistema educativo nos seus varios niveis: macro (policy level), meso
(school level) e micro (classroom level), ndo descurando a importancia do compromisso das
pessoas ha compreensao e conexdo com as reformas (Bolivar, 2017), assim como a mitiga¢ado
das seguintes tensdes: centralizado versus descentralizado; top-down vs. bottom-up;
pressdo vs. compromisso; qualidade vs. equidade. “Isto significa que a mudancga requer um
projeto global, integrado, sistémico, disruptivo, negociado, participado e ndo pode ser
concretizado através de uma acgdo individual. Precisa, pois, de convergéncia das partes na
configuracdo de um todo solidario.” (Alves, 2021, p. 30).

Friedberg (1995), por outro lado, apresenta um outro fator que dificulta a renovagado
organizacional: o facto de ndo existir um determinismo que condicione a construgdo
organizacional, ou seja, ndo haver para a mudanca uma receita universal. De facto, esta
transformacdo é um processo aberto — diriamos até poiético (Machado & Fialho, 2016) - que
vai depender das possibilidades de evolugdo e de aprendizagem dos seus atores, isto é, uma
mesma tecnologia de mudanca vai ter um comportamento diferente em contextos diversos,
dependendo das caracteristicas dos sistemas de atores no qual é introduzida e das medidas
de acompanhamento que a bloqueiem ou apoiem.

Em sintese, num sistema debilmente articulado, s6 a criagdo de um contexto

ecoldgico e a implementacdo de um processo de transformacdo bem estruturado, adaptado
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as reais necessidades da organizacdo e conduzido por uma lideranca determinada e
distribuida, que constitua a sua for¢ca motriz, podera estimular uma melhoria da escola,
profunda e sustentdvel no tempo. Por conseguinte, essa mudanca implicara uma abordagem
hierarquica bidirecional, de “cima para baixo” e de “baixo para cima” (Bolivar, 2017) e a
alteracdo da estrutura organizacional que implica novos modos de organizar os alunos e o
servigo docente, novas formas de exercer a docéncia e induzir a discéncia, novos modelos de
planear as aprendizagens, organizar os tempos e espagos e novos modos de pensar e praticar
a avaliacdo pedagodgica (Alves 2021). Segundo Figueiredo (2022), a transformacdo
organizacional deve ser acompanhada também de uma transformac¢do pedagdgica, que
implicara o abandono da centralidade da pedagogia da explicacdo e a adogdo de pedagogias
da emancipacdo, da socializacdo, do treino e as pedagogias exploratérias e projetivas. A
melhoria da escola ndo dispensara ainda praticas de lideranca pedagégica e distribuida, a
percecao positiva dos professores sobre a sua autoeficicia e a dos seus estudantes, o
compromisso dos professores para educar alunos diferentes e a eficacia profissional coletiva

em comunidades profissionais de aprendizagem (Bolivar, 2017).

Mudar a Escola a partir de Comunidades de Aprendizagem/ Equipas

Educativas

Por comunidade de aprendizagem entende-se um grupo de pessoas que partilham
tendencialmente os mesmos valores, os mesmos interesses e objetivos: aprender e fazer
aprender. Esta aprendizagem resulta de um trabalho conjunto, a partir do qual se verifica a
construcdo de novos conhecimentos. Desta forma, as comunidades de aprendizagem sao
operacionalizadas através da colaboracdo, da cooperacdo e da parceria (Kilpatrick, Barrett &
Jones, 2003).

Com efeito, segundo o paradigma sécio-construtivista, a aprendizagem pressupde
uma participacdo ativa do individuo na construcdo do seu conhecimento, a partir de uma
rede de relagdes com o outro. Assim, o conhecimento ndo existe enquanto algo absoluto e

independente do individuo cognoscente, mas resulta da construgado de significados a partir
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das experiéncias em contexto social (Brown, Collins & Duguid, 1989). Desta forma, cabe a
cada individuo a construgdo do conhecimento, através da sua pratica e da reflexdo e
problematizacdo sobre a sua natureza e efeitos, em contextos de comunidades de pratica
(Wenger, 1998), ou seja, € na interagdo com os outros, coordenando a sua visao da realidade
com os outros que o individuo passa a dominar novos conhecimentos e aptiddes e a construir
novos esquemas mentais, isto é, aprende. Neste sentido, Senge (1990) associa o conceito de
aprendizagem ao termo grego metanoia, que significa mudanca de mentalidade, isto &, de
acordo com o autor, a aprendizagem transformacional ndo se reduz a uma mera aquisicao
de ferramentas e técnicas, mas vai mais longe, implicando uma mudanga da forma como o
sujeito pensa e como interage. A teoria autopoiética de Varela e Maturana (Machado &
Fialho, 2016) vem também confirmar que, no processo de aprendizagem, o mais importante
nao é a representagdo, mas a a¢do, uma vez que conhecer é criar, ou seja, trata-se de um
processo em que cada organismo se autogera, autorregula, mas sé o faz em contacto com
outros organismos. Portanto, o que determina cada ser vivo é a autopoiese, mas o que a
desencadeia é a relagdo ser vivo-meio-ser vivo. Este processo complexo de aprendizagem
encontra, pois, um espaco seguro na atividade, no envolvimento e na acdo conjunta,
proporcionados pelas comunidades de pratica.

Para Bolivar (2017), estas comunidades de aprendizagem ndo sdo agregados de
profissionais, mas comunidades de pratica que partilham boas praticas e conhecimento
adquirido, com um propdsito comum de melhoria das aprendizagens dos alunos, o que
confere uma identidade aos seus participantes. Existem, desta forma, trés principios para
uma comunidade de aprendizagem: assegurar que todos os alunos aprendam; uma cultura
de colaboragdo e o enfoque nos resultados dos alunos, com o objetivo de tragar planos de
melhoria/ de progresso para os mesmos (Du Four, 2004). Para este autor, estas comunidades
apresentam quatro componentes basicas: estruturas organizativas flexiveis; lideranca
distribuida; valores partilhados e cultura escolar colaborativa. Por seu turno, Kofman e Senge
(1993) defendem que, para serem eficazes, as comunidades de aprendizagem devem ser

fundadas em trés principios base: uma cultura baseada em valores humanos — amor,
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humildade e compaixdo; um conjunto de praticas de conversa¢cdo generativa, a¢do
coordenada e capacidade de ver e trabalhar com fluxo da vida como um sistema.

Partindo destes principios, a proposta de organizacdo do ensino por equipas
educativas pode ser uma concretizacdo da escola como comunidade profissional de
aprendizagem ndo sé para os alunos, mas também para os professores (Bolivar, 2016),
assente em trés dimensdes organizacionais: integragdo curricular, grupo discente alargado,
mas flexivel e equipa docente multidisciplinar (Formosinho & Machado, 2016a).

Esta proposta de organizacao da escola por equipas educativas nasce no contexto de
uma maior autonomia pedagdgica e curricular quer das escolas, quer dos seus atores,
enquanto agentes de mudanga, assim como no contexto de uma mudanga educativa
sistémica e contextualizada, centrada na escola e nas situacGes de trabalho. Permite romper
com a velha gramatica escolar que gira em torno da turma/ classe (turma fixa, professores
atuando individualmente, espacos estruturados, horarios rigidos, saberes espartilhados em
disciplinas) e possibilita dar resposta a diversidade (Machado & Formosinho, 2016). Todo
este trabalho pressupGe que os professores sejam capazes de tomar decisGes, assumir riscos,
implementar um plano de ensino que responda as necessidades dos seus alunos a partir de
um plano de estudos prescrito e das finalidades da educagdo escolar. Esta proposta vai,
assim, apelar a autonomia dos professores, ao respeito pelo seu poder discricionario, ao
fortalecimento da sua capacidade de decisdo e ao aperfeicoamento constante em contexto
de trabalho, o que pode permitir um crescimento permanente através da colaboragdo
(Formosinho & Machado, 2016b), ou melhor, um robustecimento do seu profissionalismo e

da sua agéncia profissional.

Mudar a Escola com uma lideranga pedagdgica e distribuida
Temos vindo a defender que a melhoria das escolas tem de estar centrada no
desenvolvimento profissional dos professores no seio de uma cultura colegial de

aprendizagem, o que, por consequéncia, podera permitir uma melhoria das aprendizagens
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dos alunos. Contudo, este processo s6 se pode concretizar num contexto de lideranga
distribuida, um dos quatro componentes bdsicos de uma comunidade de aprendizagem,
segundo Du Four (2004), como vimos anteriormente.

Com efeito, a solugdo para o problema da mudanga, como defende Kotter (2017),
ndo esta num individuo todo-poderoso que cative centenas de pessoas para serem seus
seguidores, mas antes num conjunto de pessoas, implicadas na tarefa de desenvolver uma
visdo de futuro e estratégias inovadoras, necessarias para se atingir essa visdo. Estes lideres
intermédios terdo ainda a missdao de comunicar, de forma eficaz, com palavras e ac¢des, a
direcdo a ser seguida no sentido de influenciarem a criagdo de equipas alinhadas com a visdo
estratégica defendida e funcionarem como fontes de animo para que os colaboradores
consigam superar algumas barreiras politicas, burocraticas e de falta de recursos. Desta feita,
estes lideres definem como devera ser feita a mudancga, alinham os colaboradores com essa
visdo e inspiram-nos para a a¢do, apesar dos obstaculos (Kotter, 2017). Assim, uma lideranca
distribuida vai permitir que a mudanga surja no interior de cada equipa, de dentro para fora
e ndo de cima para baixo, valorizando o contributo dos professores para a mudanca, a partir
do seu aperfeicoamento profissional em interacdo (Machado & Formosinho, 2016).

Caber3d, desta feita, aos lideres de topo e intermédios ndo o exercicio de uma gestdo
de controlo burocratico, mas antes o redesenho das estruturas organizacionais que
promovam a capacidade dos professores e das escolas para dar resposta as necessidades dos
alunos e aos desafios atuais, exercendo uma lideranca pedagdgica, transformacional e
distribuida (Bolivar, 2020).

No entanto, sem alterar a forma como a escola estd organizada e a cultura escolar,
sera muito dificil a promogdo de uma lideranga pedagdgica e distribuida, o que, portanto, vai
implicar: criar estruturas (espacos, tempos, grupos de trabalho) que permitam um trabalho
colaborativo, para planificar o ensino em conjunto, responder aos problemas que vao
surgindo, monitorizar as aprendizagens dos alunos e delegar a lideranca em estruturas
intermédias responsaveis pelo projeto de melhoria da escola, no seio de comunidades

profissionais de aprendizagem (Vaillant, 2019).
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Em jeito de conclusdo e de acordo com o pensamento de Sergiovanni (2004), a escola
enquanto comunidade precisard de uma lideranca que tenha como principal objetivo a
melhoria das aprendizagens dos alunos; uma lideranca que respeite os colegas e partilhe
responsabilidades; uma lideranca forte, mas, simultaneamente, terna que consiga
compreender as dificuldades, ajudar a superd-las, sem que, para isso, tenha de deixar de ser

uma forga motriz que impulsione todo o processo de mudanga.

Sintese conclusiva

Em suma, uma mudanga efetiva e eficaz dos processos e dinamicas pedagdgicas de
sala de aula, que permitam melhorar ndo sé a qualidade como também a equidade no ensino,
precisa de um desenvolvimento profissional dos professores e de um robustecimento do seu
profissionalismo e agéncia profissional, que podera encontrar um contexto favoravel na
constituicao de comunidades profissionais de aprendizagem. Estas, por sua vez, poderao ser
geradas, num contexto de uma autonomia significativa da escola, por novas dinamicas
organizacionais, ou seja, por uma gramatica escolar mais generativa, impulsionada, por sua

vez, por uma lideranca pedagdgica e distribuida.
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