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Resumo: & discussio em torno das linhas do orlentzcdo que dever estar no bose do desenho de
projetos de farmagio o de desenvolvimento profissional das professores vem apontando para ||-|1;
cata ver Inalor, dprosimacin aos cantextas de trabalbho em que estes s& inseren, Aepertama-nas ,l
Ideia de praticas incutords de desenvolvimento profissional, na Gueal integramos a farmacia o
oportunidode do desarvolvimento profissional, e detrbmento da |.'_nnc.'-{."i<| atamisks e _F.-_-.”:--:ag;-..jc, el
rigida ao treina de competénclas avulso. Entendemas que a form ucda continua rao pade ser roduzida
a uma visdo funcionalists, enguanta instromento de inplementacia de roformes u-._-;_-.:;.r:imrlll;j; -g-,.:l..
-.:lllr_=:1d_§t1r'| cama um processo yuevalorisa o deservalvimants individoal e organizacional .'-.r_r.|.;|f |J<'|r:
1.1:'!'|m da gxpariéncia do trabalho desenyvolvido om contesto d olas das |._-'.-. Itarlos e Inter L.'r-:nf:'!n
Frioritaria {TEIP} enguanto expatos ambrionarios de crlagio de comuridades aprandentes, Comuni
dacles hascadas ne trabalho colaborative, nume perspativa consteutivist . .
aarendizagem a per

soclovultural, am que a
side comio um estorca individual emibors situado social & culturalments, visanda
a resolucie de problemas, num peejete wisio ¢ autoaralise permanente, snel d sprandizagem
v de desenvalvimento institucicnal, bam coma oincremento de vma cultura de inowagia |_|{-|'r||:_'|r.'|.:1"l-:;l_|_=-

nas e5c0las
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Introducio

A discussan em torno das linhas de orlentagdo gue devem estar i base do desenha de
projetos de formagao e da deservolvimento profissional des professores vem apontando para
uma Cata Ve maidf dRroEimacal a0s contextos de t

atallier e gue estes se insarem. Simul-
taneamanta, na perspativa agui assumida, as praticas indutoras de deservelvimento profissic-

nal implicam & convergéncia de condiciies pessozls 8 institucionais favoravels a mudanca e a
Inovagsn, implicando cada vim individualmente e a escola enguanto arganizacio aprendente
num processo evelutivo continuo, conducente & maluridade profissional dos individuos @ &

melhoria da qualidade das escolas {Alimajda, 2017)

0 nozso entendimenta do’ professor enquanto. profissianal aprendente complementa-se

| Instititods &

Ir o da

uma comunidade aprendente, fundamental para que as escolas busquerm salugbes inowadeo-
favorece a {Fepconstrugan dos

as A interaccio social propiciada pelo trabalho calaborativ
sabieros, na medida em gue @ exposicio as formas de pensar dos outros faz emergir conflitos,
levanda o Individue s conceptualizar o seu ponte de vista, por um lado, 8, por ouirg, a exami-
pid -l e & guestiond-lo uminado pela othar do outro {Boucher & Desgagne, 2001),

0 proposito deste texto & refletir em tormn das condlg@es necessarias para gue as escalas
ce tornem entidades aprendentes, assentes em trabalho colaborative, simultaneamente palco
de faormacio e de aprendizagem continua, Inerente ao dasenvolvimenta prafissional & orga-
nlzaclonal, Fazemo-lo tendo como base as experigncias das escolas dos ferritorios de Inter-
wengdo Prioritdria (TEIP), Carscterizadas par altos niveis de Insucess, indiscipling; abandono
g ahsenticmao, estas escolas constituem uma fonte de desafios g um cendria propicia para gue
fodos se envalvam abivamente na procura de salucdes alternativas e incvadoras, em torno e

processas de aprendizagem colaborativa, Neste texto, [ocamo-nos em alguns desses desafios,
3 partr de trés dimensdes patenciadares do desenvolvimanta de trabalhe colaborativo: a cul-
tura e o clima instituclonais: os processos de avaliagio e melhoria e as liderangas nlermédias,

Potencialidades do Trabalha Colaborativo

A nocin de comunidade aprendente gue agui mobilizamos da continuidade ao principio do
entendimento da estrutura institucional enguanto entidade que aprende & se reinventa. Além
disso, reconhecer as potencialidades do trabalhe colaborative requer ultrapassar © cardctor
indiviclualista das atividades docentas & da propria atividade de ensine. & constituigao de gru
pas de trabralho colaborative oferece a cada um dos envolidos, parazlem das vantagens as-
cnciadas & partilha o 4 aprendizagem que possibilitarm vrma melhoria continua, apaie moral,
‘mitinda ainda @ sincronizacio de perspectivas no tempo, arpnivondo todos em torno do

s

grojectns comuns, diminuinda a incerteza & limilando excessos de culpa [Hargreaves, |':.|'::'|'.1:|.
0 estahelecimenta de culluras colabarativas & gradual, profundo & duradoura e implica

cempromissa institucional (Fullan, 1990]. A constatacao de heneficios matuas por parte dos

atoresforganizagbes envolvidas & uma das condigies para que ndo s redunde na inerci co-
laborativa' (Frast et al., 2010), Aplicando @ proposts de Wenger e companihieiros {2002), &
passivel epcontiar guatro estédios de desenvolvimento no estabeleciments de comunidades
e aprendizagem nas escotas TEIR
1. Estadio potencial — @& @rupas comecam por se aproximar atraves da identificacdo de
necessidades prasimas e pela daeterminacio de papéis, com especial destague para a deli-
mitacio das liderangas.
2, Estadlo de formacdo/uni8o — ctapa onde se procura alargar o grupo e esia oelecer tem-
POS S BEGOS Comuns de trabalho.
3. Estddio de maturidade — consepulda a conselidacdo do grupe, definem-se projectos de
trabalho prometores de aprendizagem e de [novacdo gue Va0 ao encentro ta missdo esta-
helecida para o grupo € pelo grupo,
4. Estidio de renovacdo — o grupn va
hros, podendo funcionar como emiby ido para a proliferagio de novos grupos de traballio,
Cruzam,

s (eiventands, acalbendo e apoiando novesmen

gue sendo capazes de funclonar de forma independente, em certos momentas
5 redes de encontro e de partilha (Ameida, 2012)

pramovando verdad

A colabaracio como cultura opde-se & culturz do individualisme g operacionaliza-se stra-
wits de stratézias do coprdenacio noseio da instituicdo (Knight er el 2006; Zabalza, 2004)
miocio da lideranca (Ramsden, #004). Mais ainda, infundir mocos de rabalho cala

T

B die
harativo nasinstituigoes,
encontro & de partlha entre profess

ale ot mesmas s ultrapassar uma visio disciplinar (Eiten, 2009),
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disciplinares & das diversas estruturas departamentals das instituledes, em torno de tematicas
e problematicas comuns

E partindo destas dificdldades que lancamaos a nossa reflexdo em torno de trés di mensies
que, do nossa panta de vista, se afiguram Importantes pam a implamentagiio de modos de
trabalho colaboratives atinentes a processos de aprendizagem organlzaclonais @ de desap
valvimento profissional dos ateres: a cubliura @ o clima das Instlluigdes, o envoldmenta em
processos de avaliagdo e de malhoria da gueslidade & o papel desampenhade pelos lideras
intermédios na criagio de trabalho em rede,

Atentar a Cultura e Clima Institucionais

Qualguer projeto de desenvolvimento ou de mélharia @ imglementar devers ser contexty-
allzada, tendo por referéneia a politica educativa enguadradora e a cultura institucional que 5
caracteriza (Day, 2001; Estréla, 2003; Imbearndn, 2000), O conceito de cultura @ agul assumida
como um conceito indusive, gue se refere 3 dimensdes diversas das organizaciizs e que abran
B aspelas como normas, valores, crengas e preconceitos, as formas e relacdo & de gestio de
situagies de conflito, os enfoques sobre os contedados & metodologias das torefas, as modall-
dades de distribulcio de poder, entre outros, aspetos que sio compartlhados pelos membras
dessa cultura {Felman-Nemsar & Floden, 1986; Hargreaves, 1997 Zabalza, 2004)

Wer caso especifice da Escola; ndo padamos deixal de ressaltar as estruturas disciplinares
anquanta elementas da cullura organiscional (Hargreaves, 19970, o que nos remete para a
necessidade de atender ds caracteristicas e especificidades de cada area disciplingr que cons-
titeem trilas e Lerritorios especificos, na metdfora de Becher (198%), A cultura 2 identidade
institucional est3o espocialmenta relaclonaddas com o lpo de priticas desenvolvidas ne seu
seio, verificandosse a gartilha de leorias im

plicilas sobre 3 aprendizagem o sobre o pape| dos
professores fesse processo, de (sobrelvalorizacio de determiniadas
das expectativas face a5 capacidades intele:
Zabalza, 2004) que resultam am uima “esp

itrezas face a outras,
unos (Hargreavas, 1997
goie de pepsamento colechivo ou ideologio sobrao g
docéncia” (Zabalza, 2004, p.84), E neste entendimento que autores como Day (2001} e Hargre-
avies (1997} defendem que qualguer iniciativa com intenclonalidads de promover o desenvol-

uais eas atitudes dos 3

vimento g a melhoria do ensino terd gue alenders d colliro valores e trodigoes preexistentes,
Mas, a cultura instituclonal & lambem fartemente marcada pela dinamica relaclonal e pelos
conflites de peder. Neste sentido, a cultura institucional ulliapasss o conjunto de valores,
crengas ou praticas partlhadas, incerparanda simultaneamente um sistema de “equilibric de
foccoes mols da gue amg uiidode sélida” (Zabalza, 2004, p.84), Referima-nas, pertanto, ao
clima relacional yue de Torma mais abrangente & experienciado no selo das nstiluicies, § par
da culturagqua a representa.

Miose pode, portanto; pensar am md

angade furma descontextualizada e estraita {Imber
non, 2000; Zabalza, 2004}, Imporla atender as tradigges, culturas e regularidades presentes
nas insbtuigoes, nas estruturas hierdrquicas e nas ralaches de poder estabelecidas. Assim, “o
ifialdctice homesotase-mudonga na selo de cade arganizegin dependera desso esclerobizoodo
as estruturos” (Zabalza, 2004, p71)

As condicbes requeridas para que ocorra aprendizagem ¢ desepvolylmeanto institucional
enunciadas por Zahbalza [2004) passam pela introdugio de esquemas de planificacia, que per-
imitam Introdesic intencionalidade nas agthes de desenvolvimento a promaver: pelaeliminagio
de obsticulos e pala ¢iagio de condicias favordveis, Romper com esalemas de funclonamen
to perpetuados @ inguestonados 3o longo dos tempos & um dos principais desafios calocados
du escolas TEIR Promover o discussfio de praticas [nstituidas, sejam elas nos processes de
Bestio organizacional, sajam ao mivel das praticas de sala de aula, & condigiio essencial para a
introducao de inovacio e o abandono de praticas

”i'li:il.-l!'n. & InOpEranies

Comprometer-se com a Avallacdo e a Melhoria da Qualidade

as condichies elementares para gue as instilulgdies se tornam OTEANIZAg0ES :||:-r.'_=|||i|:|'.7_|:.'i.
(Zahulza, 2004) indicam que tenham que assumir Um CoOmpromisse ne sentido I_Ie- melhoria
ﬁl:- quilidade, & introdugio de inovacia visando a meliioria & um sinal de aprendizagem e de
desenvolyimento institucional (Zabalza, 2004) e garante o estabelecimento de uma cultura
de inovagio permanente nas escolas (Brodeur et al., 20045), Cste aspeta remate-nas para um

aulre tpo de fendmeno a atentar quando refleciimaes sobre 0 processos de desenvalvimento
B mudancas o avaliagho. e

p, avaliagio s faz sentido se participada, se ohjsto de padilha desde # fase de |1‘-.4.ml1|:au;?a
nicial, passando pela recolha e sistermatizacio da infarmag3o, até aos i’T"TII'.'II’.I'li-_'.:'E-. de interacio
eoquestionamenta. O produls final deve resultar de processos altameante !?H-‘II::IIJ.-R‘.‘-U?& B ore-
flexivos. Reauer trabalho coletivo canstitulndo o contexto para a colaboragan, I'nrﬂ_'.l._f.' aviliar
& ronstruir Ui sentido sobre a realidade” (Cosme & Trindade, 2010, p. 38}, a avaliagdo ¢, par-
Geularmente, # auto-avalisgdo, concorre parm o empoederamento da Escala atraves di {auto)
auestonamento & da reflaxio coletiva, envalvendo os atores que ‘nabitam’ & @scola atraves
te processos de interpelacio e de negociacio de referencials, de meios @ |:-ra|:r;-5l.~.>:1. F sendo
assim, enquante "dimensao estruturante da avaliagio instituckanal”, a autpavaliagdo ".-:J|:1_.--:~
ander ser confrontada dialdgica e criticamente com formas [complementares) de avaliagao
exterma” (Afonso, 2000, p17).

s escolas integradas ne programa TEIP 3, desde logo, impelidas & assumir este compro-
misso.em torno da methoria da qualidade, tendo como gonto de partida @ irﬂlJlﬂl‘.'l_'fl"lfﬁ;?lﬂ el
uma politica de avaliacio e diagndstico & A criacio de dispositivos e nmr!itz:ulm-::!o :'-!51._811191-
liea da sus atvidade: & detecdio de constrangimentos & petencialidades, 3 identificagao de
areas problematicas bem come o recanhecimento de praficas eficazes permite &s eucolds um
conhecimenta fundamentado, base de trabalbo para a procura de solughas e para o EELH.|1'.:|l:!
cimento de pricridades de atuagdo. No case aspecificn das escolas THIPE ndo podemos dekes
de assinalar 4 importincla do‘amigecritico’ fcongultor ou perltol que, pelo seu papel noutral e
de mediador de relacdes inkerpessoais e na gestdo da conflitualidaces latanlies ol j'_|E‘:-'-'l:4||h'J|'|l‘5.
pelo olhar exterior crftico e intarrogacor; e como palo aporte tedrico 8 lr'”.l‘.al'.l_‘: d_—,:h.: a5
eruipas, contribul favoravelments para a viabillzagio g ao astimulg do trakalho calaborativo

Ged certo gue asescolas estiio obrigadas normal waments & concretizar processos de auto-
avaliagdo e avaliagdo externa, para muitas esta & mais uma tarefa colossal de resposts * I:“”r]
axlgéncia de prestacdo de contas g que poycd tradugao tem na nmri.—u:u;afl;*.s sulas praticas
Para as Escolas TEIP @ avaliagio & o ponto de partida para A lundamentacio e planeamento
de 1ima resposta especifica 3 problemas detetados, consubstanciada num pltano de melhoria,
dimultanesmente assumido como campromisso interno e contratualizado extarnamenta,

O papel dos lideres intermédios e o trabalho emn rede

Ctras das condicbes Bssencials pard 0 SUCESSD ilas escolas aprendeiles passa pela capa-
cidade s constituir no seu selo redes de tratiglho colaborativo, Se um bom l.“.‘::ll.'l‘_il.l‘.'-.':l il
dingnostca, momtorizacio g avallacio & fundamental para orientar 2 agio, © i—"-.-l':-l|.|-.:|ﬁ£I:||'|'|!fl'||,{.|
de redos e canais de comunicagdo eficazes sio estrategicos para gue, da Lllﬂ_ﬂ agio de um
grupe isplado, se passa a [Gpicd de um colelivo envilvida e |:|‘|1FI|-'||!|JIII|-:.'| no projeto da eseola.
Deste mods se promove a transicao de “wiro culturd i hemogeneidade parg uma collurd
do diversidode” (Barroso, 1998, p. 78), ¢ de "uma culturd de fselomentopara uma coliurg de
particlpapda” [iRidem) . .

ceprpenham um papsl essencial, potenclzdor de culturas of

ores, alunos e demais

As estruturas intermiédias d
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comunidade educativa. Elmore {2006, p. &) indica come condicdo para o 8xito dos lideres pe,
lares & sua capacidade gara melhorar a qualidade das préfcas institucionais. [.q::rar-gi.-u.nr.;{;:l-
larna-ne necessirio cada vez mais Mesibilizar oz modelos arganizacionais, tendo em "-"i'.;til :
refarco de culturas de escola promotoras do trabilhe colaboratlve & de responsah ltdade gz

tlhada (Costa, Baptlsta & Ponte, no prelo). o

As escolas sfo arganizaches complexas, copstituidas por multiples subsistamas qlie ga
interrelacionam. Para se envolver a escala em tarho de um projela que @ comum g lodos
como @ o caso dos TEIR, deverse-da criar mecanismos de aprendizagem organizacional tluel
mantanhiam os atores ligados uns aos sutros, ‘'em rede’. Uma oganizacio que aprende & umg
organizacio cujo desenho prganizacional tem e vista criar adqulirir & transfarlr fovas m:_
nhecimentos &, ainda, modificar os seus comportameantos de mada a refletir sobre os noves
conhecimentas (Garvin, 1993

Mo cortaxto organizacional escolar, o trabalho dos |ideres intermeédios pazsa pela capaci-
dade de ouvir, ascutar as necessidades do grupe, valorizar o contributo de todos, atrilmir-.d.;-j.
.Ilru_—*.. importincia na vidd da organizacio, Desempenhando os liderss intermédios o papel da
interface entre os diferentes 'amblentas’ & atores o ganizacionais, a sua capacidade de camus
nmicagdo e fator facllitador da percecio das mensapens, permitindo gue fluam em todas as dine-
ches, serm constrangimentas, lgualmante, a capacidade organizativa dos lideres intermédios (e
'i:ii'-'HE'IIIJE'”LPI1IE-"ItD o funcionaments das estruturas intermédias) parmite estimular o Erupn
(o departamento) na definicio da ubjetivas organizacionais IWhithaker, 20000,

Asalm, aqueles & quem ¢ consignada a rasponsabilidade de fiderar os [IrriEItDE TEIP tiém tal-
vt coma primeir desafio, em consondncla com as estruturas diretivas das escolas , encantraf
farmas para contarnar progressivaments os patencials mecanismes de resisténca, Mas BECO-
las TEIR, ende o replo d inovacio e 3 mudanga s¢ agudiza particularmente, gcarrata O Vezas
encetar processos de ruptura com a cultura vigente, com as priticas e CONCeCoes |:.-=r[.~'.’hadas-_

Irata-se, no fundo, de entrar em processos de deroptendizagem gue admitam espaco para a
mudanga ¢ para a indvagdo, para uma heteradosia metedoléglen (Imberman, 2000) passivel da
Provocar uma ruptura no fobituy (Perrencud, 1956

Reste modo, & fundamental que as equipas TEIP ulilizem esquemas de negoclagio e de
parficipacao, no interior da organizacio, reconhecendo ans professores a capacidade para to-
mar daclsies 2 assumir compramisses, evitando a sua reducin & condicans de executores das
decisties tomadas poroutres {Smith, 2008; Zabalza, 2004).

Vem sando também assinalada na llteratura a impartancia de aumentar 4 visibilidade e
responsabilidade das estruturas intermeédias nestes processos. Advoga-se ser mais faci com-
preander & atenca; simultanesmente as necessidades instiucionais & pessoais guando es-
tas astruturas Intermédias sdo envalvidas [Knight et al., 2008; Zabalza; 2004), potenciands o
ervolvimento & co-respensahilizagio de todos. Em suma, num contexto escolar organizacio-
nal voltado para processos permanentes deo aprendizagem, os lideres Intermédios oxpandam
conlinuamenta asua capacidade de criar os resultados que realmente desefam, procuranda
estirnular a aprendizagem coletiva, Adotam, porisso, uma postura Integradora, gue potencie
a partlha de informacis, de dovidas de decistes, cam uma legitimacdo que the advém da
tarca da ‘rede’;

Em jeita de conclusdo..,

A experiéncia do trabalho deservolvido em contesto de eseolas TOIR BRGUanta dspacos
T d atencan dos investigadores,
Estas comunidades, boseadas am trabalho colabarative numa peripactiva construtivis

embriondrios de criacio de comunidades dprendentes, me

i € 50-
clecultural, em gue a aprendizagem & percebida como um esforga individual embora situade

social @ culluralmente (Hadar & Brody, 2000, fupclonam em tormo da procura de soficBes

in:_}'.--]l'_‘i{lr.]E para |:IFU!I|£—'IIIH!— H|.'_|I!.|:.-'H[i-._)'_1 |'IE|55 contextos am Cue 2alas escoids 2 INserem o

phide A% praticas tradicionals nde funcionam

Az Tormas @ enunciadas de estabelécer comunidades de aprendizagom a partiv doestimulo
ao trabalho colabarative acresce 3 possibllidade de seram transpostas as fronteiras organiza-
cionais, favorecendo processas de partilha entre escolas, pratica que vem ganhando terrens
prtre as-escelas TEIR, quer através da participagio em encontros promovidos pela DGE, quer
pela criggac de redes de iniciativa das préprias escalas. As reunides 8 momantos de ancortro
pntre 25 ascolas TEIP & o5 peritos rovestem-sa de uma dimensio formativa, nomeadameanle

centrada na trocs de experi@nclas, cumprindouma funclo Impartante, a de cogrdenar o com-
porkaments dos atores e de fazer circular 3 comupicagae da informagio entre eles {Freeman,
2006, Além disso, a presenca dos peritos vem por em evidénciz # sua naluraza hibrida dos
gncontros, uma ver que estes 'especialistas’, amiges criticos, promovemn a Interface entre as
gscolas, 05 atores escolares’ @ d adminlslracio educativa. Esta conjuncio de atores diversos:
natureza profissional de

urm de natureza politics, outros de naturesa clentifica eos outros de
puncia processes de troca de conheciments e de aprendizagem individual & coletiva,

Com efeitn; 3% ascolas TEIR vém-se compelidas a abracar umn projecto de revisdo e de autp-
anallse permanente, com vista o desenvalvimento institucional e ao incremento de uma cul
terps de inovacio permanente nas escolas (Brodeur &t al, 200M) qua passa necossariamonte
pelo estabelecimento de camunidades aprendentes, funcionando em torno daandllse @ reso-
ligie de problemas, aliravas dea co-respensabilizacio o do trabalho colaborativo,
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