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N&o basta ensinar ao Homem uma especialidade, porgue se tornara assim
numa maquina utilizavel e ndo numa personalidade. E necessario que adquira
um sentimento, senso pratico daquilo que vale a pena ser aprendido, daquilo
gue é belo, do que é moralmente correto.

Albert Einstein

A ti (minha avo, mae, madrinha), estrela mais brilhante do céu! (meu passado)
A vOs, meus pais, que fizestes de mim o que sou hoje... (meu presente)

A ti, meu filho, testemunho desta minha passagem pela Terra. (meu futuro)

Muito GRATA por terem feito de mim uma pessoa e nao uma maquina!



RESUMO

A educacdo é fundamental para o desenvolvimento, tanto individual quanto
coletivo das sociedades. Dentro desse contexto, a supervisdo pedagdgica
emerge como uma componente vital para o aperfeicoamento da eficacia dos
educadores, ndo se restringindo apenas as habilidades técnicas, mas também
abrangendo o reconhecimento e desenvolvimento das dimensdes emocionais
nas relagbes entre supervisores e educadores. Além disso, a evolucdo dos
estilos de lideranca, especialmente no cenério educacional, apresenta um vasto
campo para investigacfes académicas. Esta tese focaliza na intersecéo entre a
lideranca servidora e a abordagem educativa Ubuntu, explorando as suas
implicacdes e impactos na supervisdo pedagoégica. O Ubuntu, que enfatiza a
interconectividade e a responsabilidade muatua entre individuos, é investigado
como um principio norteador para transformar praticas de supervisao, visando a
criacdo de ambientes de aprendizagem mais eficazes e enriquecedores.
Utilizando metodologias qualitativas de recolha e tratamento de dados, este
estudo pretende oferecer uma analise detalhada e diversificada sobre lideranca
servidora e supervisdo pedagogica, contribuindo significativamente para o
entendimento de como estilos de lideranca inovadores podem ser
implementados efetivamente no contexto educativo. Por fim, procuramos
identificar estratégias praticas que possam ser adotadas por gestores escolares
e educadores para promover um ambiente de aprendizagem mais colaborativo,

dialégico e empatico.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca escolar, lideranca servidora, Ubuntu,

supervisdo pedagogica



ABSTRACT

Education is fundamental for both individual and collective development of
societies. Within this context, pedagogical supervision emerges as a Vvital
component for the improvement of educators’ effectiveness, not limited only to
technical skills but also encompassing the recognition and development of
emotional dimensions in the relationships between supervisors and educators.
Moreover, the evolution of leadership styles, especially in the educational setting,
presents a vast field for academic investigations. This thesis focuses on the
intersection between servant leadership and the Ubuntu educational approach,
exploring its implications and impacts on pedagogical supervision. Ubuntu, which
emphasizes the interconnectivity and mutual responsibility among individuals, is
investigated as a guiding principle to transform supervision practices, aiming to
create more effective and enriching learning environments. Using qualitative
methodologies for data collection and analysis, this study aims to provide a
detailed and diversified analysis of servant leadership and pedagogical
supervision, contributing significantly to the understanding of how innovative
leadership styles can be effectively implemented in the educational context.
Finally, we seek to identify practical strategies that can be adopted by school
managers and educators to promote a more collaborative, dialogic, and

empathetic learning environment.

KEYWORDS: school leadership, servant leadership, Ubuntu, pedagogical

supervision
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(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

INTRODUGCAO

Quando enfrentamos juntos os desafios, entdo somos fortes,
descobrimos recursos que nao sabiamos que tinhamos.
PAPA Francisco (julho, 2013)

A educacéo desempenha um papel fundamental no desenvolvimento individual
e coletivo de uma sociedade. Na procura de melhores préaticas educativas, a
supervisdo pedagdgica tem-se destacado como um elemento crucial para
promover o crescimento e a eficacia dos educadores. No entanto, a qualidade
da supervisdo pedagdgica ndo € determinada apenas por competéncias
técnicas, mas também pelo reconhecimento e cultivo das dimensdes emocionais
gue permeiam as relacdes entre supervisores e educadores.

A evolucéo dos estilos de lideranca e a sua aplicacdo no contexto educativo,
constituem um campo fértil para a pesquisa académica, particularmente no que
se refere a supervisao pedagodgica. Este estudo visa explorar a intersecéo entre
a lideranca servidora e o Ubuntu, destacando a sua relevancia e impacto na
supervisao pedagdgica. Num mundo educativo cada vez mais complexo e
desafiador, entender como diferentes estilos de lideranca podem melhorar a
gualidade do ensino e a experiéncia de aprendizagem, torna-se vital.

Central para esta pesquisa € a no¢ao de lideranca servidora, um modelo que
inverte o paradigma tradicional de lideranca, enfatizando a importancia de servir
aos outros antes de a si mesmo. Esta abordagem humanistica ressoa
profundamente no ambiente educativo, onde a empatia, o desenvolvimento
pessoal e a colaboracdo sdo essenciais.

Paralelamente, o estudo investiga a abordagem educativa Ubuntu, um principio
africano que se centra na interconectividade humana e na responsabilidade
mutua. No contexto educativo, o Ubuntu oferece uma perspetiva valiosa sobre
como cultivar comunidades de aprendizagem baseadas no respeito, ha incluséo
e na colaboracéo.

A supervisao pedagdgica, uma componente crucial na gestao educacional, serve
como cenario principal para esta investigacdo. O foco da pesquisa esta em

perceber como a lideranca servidora e o Ubuntu podem transformar praticas de

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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supervisdao, promovendo ambientes educacionais mais eficazes e
enriquecedores.

Este estudo tem como objetivo geral investigar a influéncia da liderangca
servidora, intrinseca ao Ubuntu, na supervisdo pedagdgica. Para esse fim,
usamos métodos qualitativos de recolha e tratamento de dados, garantindo uma
andlise abrangente e multifacetada. Procuramos contribuir significativamente
para a compreensdao de como estilos de lideranca inovadores podem ser
efetivamente implementados na educagédo, com énfase na melhoria da
supervisao pedagodgica. Além disso, o estudo visa identificar estratégias praticas
gue possam ser adotadas por educadores e gestores escolares para fomentar
um ambiente de aprendizagem mais colaborativo e empatico.

Pretendemos fornecer uma anélise detalhada e sistematica, iniciando com uma
revisdo abrangente da literatura sobre estilos de lideranga em contexto escolar
e, particularmente, a lideranca servidora e a abordagem educativa Ubuntu,
passando a sua aplicacdo na supervisdo pedagogica. Utilizamos métodos de
pesquisa rigorosos para recolher e analisar dados, assegurando a validade e a
confiabilidade dos resultados. Finalmente, concluimos com uma sintese,
discutindo as implicacdes praticas e tedricas para o campo da educacao.

Esta pesquisa tem o potencial de oferecer insights valiosos e estratégias
aplicaveis para lideres educacionais, a0 mesmo tempo em que contribui para o
alargamento de conhecimento sobre lideranca eficaz na educacédo. Ao destacar
a importancia da lideranca servidora e do Ubuntu, o estudo aspira a promover
uma mudanca significativa na maneira como a supervisdo pedagogica €
percebida e praticada e como pode ser aplicada pelos supervisores pedagdgicos
para criar um ambiente educacional mais harmonioso, inclusivo e orientado para
o desenvolvimento integral de todos os envolvidos.

Em suma, este trabalho de projeto procura contribuir para a melhoria da
gualidade da educacédo e promover o bem-estar emocional dos seus agentes,

alinhando-se com a visdo de uma educacdo mais humana e relacional.

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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|. ENQUADRAMENTO TEORICO

Dado que os lideres séo catalisadores da transformacéo, exercendo influéncias
gue impactam significativamente mais individuos do que sao afetados pelos atos
destes ultimos (Bass & Bass, 2008), e considerando que o estilo de lideranca
influencia o comportamento dos colaboradores, a dinamica da equipa e o
desempenho organizacional (Hogan & Kaiser, 2005), esta premissa servird como
fundamento inicial para a pesquisa.

Este capitulo dedica-se a elaboracdo do quadro tedrico que fundamenta e orienta
o desenho e a operacionalizagédo do estudo de investigacdo aqui apresentado.
A construcao desta base teodrica foi meticulosamente desenvolvida através da
analise dos construtos em foco no estudo, que integra, respetivamente, a
lideranca em contexto escolar, a lideranca servidora e Ubuntu, a supervisao
pedagodgica e a sua relagdo com lideranca e servico. Neste ambito, no
enquadramento tedrico que se apresenta seguidamente, procura-se tecer uma

compreensao sustentada acerca destes temas.

1. Lideranca(s) em contexto Escolar

Qualquer um pode zangar-se — isso é facil. Mas zangar-se com a pessoa certa, na
medida certa, na hora certa, pelo motivo certo e da maneira certa — nao é facil.
Avristoteles, Etica a NicOmaco

Cingindo-nos a origem etimoldgica, a palavra “lideranga” tem origem inglesa em
leader, “guia, chefe” e do inglés arcaico laedan deriva “guiar, chefiar’. Do
Germanico laithjan, “chefiar,” advieram ainda as palavras “liderar” e “lider”.
Lideranca € um fendmeno complexo e multifacetado, um pilar crucial e
fundamental para o sucesso de qualquer organizacao.

Nos dias de hoje, temos de repensar a natureza da lideranca organizacional no
ambito educativo das escolas, ja que o contexto escolar assim o impde. Por isso,
de que falamos quando utilizamos o termo lideranca? “Existem quase tantas
defini¢cdes diferentes de lideranga como autores que a tentaram definir’ (Jesuino,
1987, p.8).

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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Referimo-nos aos determinantes, qualquer que seja a sua natureza, ao processo
ou aos resultados? Quando se aborda o tema da lideranga, constitui-se como
primeiro impulso a tradug¢do compreensiva do conceito através de uma definicéo.
Contudo, tal como em outros dominios da literatura organizacional e, nao
obstante o enorme volume de investigacao realizado, os resultados obtidos nem
sempre esclarecem e auxiliam na tentativa de formular uma definigdo
conceptual, utilizando-se outros conceitos como os de poder ou de gestao para,
através do contraste, facilitar a tarefa da clarificagdo conceptual.

Percebemos que ndo ha muito acordo sobre o que se deve entender por
lideranca. Ora, quando acontece haver diferentes conceitos sobre algo e é
necessario esclarecé-lo, uma das estratégias é apresentar varias definicbes
para, a partir delas, se poder tirar alguma conclusdo. Assim, lideranca € para
McNeil e Clemmer (1992) um “conjunto de atitudes para resolver os problemas
relacionados com as pessoas”, “um conjunto de acgdes, ndo uma posi¢ao”, “um
estado proé-activo de geracédo de energia que cataliza a mudanca e encoraja a
atuacao” (p. 132). Para Hall (1984) € uma “forma especial de poder” (...) ja que
envolve, nas palavras de Etzioni (citado por Hall, 1984, p. 115),

a capacidade, baseada nas qualidades pessoais do lider, de despertar a
anuéncia voluntaria dos seguidores numa faixa de assuntos. A lideranca
distingue-se do conceito de poder na medida em que implica influéncia, isto €&,
mudanca de preferéncias, ao passo que o poder implica apenas que as
preferéncias dos sujeitos sejam mantidas em suspenso”. Este autor, a este
propésito, salienta ainda que “é a persuasao dos individuos e o caracter inovador
das ideias e da tomada de decisdes que diferenciam a lideranca da mera posse
do poder (p. 115).

Para Katz e Kan (1978), “o incremento de influéncia além e acima da
concordancia mecanica com as instrugdes rotineiras da organizacao” (p. 114).
Para Hampton (1983) é o “processo interpessoal pelo qual os gerentes tentam
influenciar os empregados a realizarem objectivos de trabalho estabelecidos” e
ainda o “processo de contactar com os subordinados (...) a fim de influencia-los
na realizacao do trabalho” (p. 322). Lideranca “é a habilidade de influenciar as
pessoas para trabalharem com entusiasmo a fim de atingirem metas para o bem
comum, com um carater que inspire confianca” (Hunter, 2004, p. 23). “E a

capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das pessoas ou equipas na

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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prossecucao de objetivos definidos” (Pelletier,1999 citado em Cunha & Rego,
2009). “E o processo de influenciar as atividades de um individuo ou equipa no
sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de metas numa
particular situagao” (Hersey & Blanchard, 1988, p. 86). A lideranca é a acdo que
garante a orientacdo do grupo na direcdo arquitetada e o lider é aquele que
materializa a lideranga, que mostra o caminho, que cimenta o espirito do grupo,
gue salvaguarda a motivacdo e a unidade na agcdo de todos os elementos
(Jesuino, 1987). Ainda segundo este autor (2005), “a lideranca néo seria mais
do que o exercicio do poder por parte de um ator sobre um grupo" sendo "esta
especificacdo de grupo, enquanto destinatario do exercicio do poder, que
constitui uma das caracteristicas basicas, e geralmente reconhecidas, do
conceito de lideranga” (p. 8).

Yukl (2013) afirma que a lideranca é “(...) o processo de influenciar outros a
entender e concordar sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo, e o processo
de facilitar os esforcos individuais e coletivos para alcangar objetivos comuns”
(p- 7).

Para Bolivar (2012), lideranca € a forma de determinar uma direcao e exercer
influéncia. Contudo, quando a esta determinacéo e exercicio, juntamos como
preocupacao e objetivo, a aprendizagem dos alunos, referimo-nos a lideranca
pedagdgica e educativa. Ainda este autor (1997), ressalva que qualquer discurso
sobre lideranca dependente de uma compreensdo das escolas como
organizacdes. Segundo Neves (2001), para se falar em lideranca tem de haver
um individuo que tem a capacidade de exercer influéncia sobre um grupo de
individuos.

A lideranca tem sido compreendida como caracteristicas de personalidade,
como forma de induzir obediéncia, como exercicio de influéncia, como
comportamentos especificos, como meio de persuaséo, como relacéao de poder,
como meio de alcancar objetivos, ou como uma combinacdo de diversificados
elementos (Neves, 2001).

Das definicdes anteriores pode concluir-se que a lideranca €, essencialmente, a
capacidade de influenciar um grupo de pessoas, de forma a leva-las a atingir

(tanto quanto possivel, livre e assumidamente) determinados objetivos.

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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Poderemos dizer que € uma forma muito peculiar de “mandar”, através da
“conquista” do espirito dos destinatarios, isto €, da sua inteligéncia, vontade e
desejo.

Uma primeira ideia que importa reter € a de que liderar implica a existéncia de
um individuo que tem capacidade de influenciar um grupo de individuos (Bass,
1990).

Na mesma linha de pensamento, situam-se Bush e Coleman (2000) ao afirmar
que a lideranga e a gestédo estratégica s&o “o coragdo do debate educacional’
dos dias de hoje. Outros autores, nomeadamente Greenberg e Baron (1993);
Greenfield (1995); Hall (1984); Hampton (1983); Blanchard (1988); Jago (1982);
McNeil e Clemmer (1992); Syroit (1996); Yulk (1994), entre outros, ainda
apresentam outras definicdes, pese embora todas assentem neste pressuposto
comum do impacto de um individuo sobre um grupo.

Segundo Drucker (1993), os lideres eficazes ndo tomam muitas decisdes, uma
vez que, nas organizacbes, se envolvem num processo de decisao
descentralizado, ou seja, partiiham a responsabilidade e a autoridade — as
decisdes sdo tomadas por um comité ou por um grupo.

Assim, a “liderangca € o comportamento que permite e ajuda terceiros a
alcancarem objetivos predefinidos” (Whitaker, 2000, p.88).

A lideranca exerce dominio direto sobre as pessoas, podendo estimular o grupo
a mover-se como uma equipa preparada para os desafios, preocupando-se com
0 seu progresso, escolhendo o caminho mais acertado e as melhores
deliberacfes para o bem-estar individual e para o progresso institucional.

A relevancia dos recursos humanos, e por extensdo dos seus lideres, tem-se
evidenciado ainda mais como critica para o éxito (ou fracasso) das suas
instituicdes. E nas conjunturas adversas que os lideres revelam verdadeiramente
a sua indole e a capacidade distintiva. A frase seguinte resume de maneira
exemplar a relevancia do papel da lideranca dentro das organizacoes:

tenho mais medo de um exército de cem ovelhas liderado por um ledo do que de
um exército de cem ledes liderado por uma ovelha (Charles Maurice de
Talleyrand).

Esta tematica tem sido alvo de um interesse crescente o que € justificado com

base no facto de a liderangca se assumir como um dos pilares de qualquer

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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organizacdo bem-sucedida, o que € também aplicivel a organizacéo educativa
(Revez, 2004 & Bass, 1990).

Podemos considerar que a gestdo esta relacionada com as estruturas
organizacionais bem ordenadas, com a manutencdo de funcdes diarias, com a
certificacdo do trabalho, com a eficiéncia. Por sua vez, a lideranga esta
relacionada com o comportamento pessoal e interpessoal dos intervenientes,
com a mudanga e com o desenvolvimento, com o enfoque no futuro, com a
gualidade e com a eficacia (Whitaker, 2000).

A lideranca € uma competéncia de carater relacional, isto é, pressupbe uma
relacdo entre duas ou mais pessoas, apoiada no exercicio da influéncia. A regra
€ despertar o desejo, 0 interesse e 0 entusiasmo no outro a fim de que adote
comportamentos ou cumpra tarefas. Além de relacional, a lideranca também
pode ser situacional, ou seja, determinada pelas circunstancias.

O poder é a capacidade para exercer a influéncia sobre outro, ou seja, é 0
exercicio da lideranca.

Todas as organizacfes e equipas precisam de uma lideranca que tenha a
habilidade de acompanhar, motivar e gerir equipas de maneira eficaz. Os lideres
dentro do ambiente corporativo gerem as suas pessoas, estimulando-as e
inspirando-as para o atingimento de resultados de nivel cada vez mais elevado
(Ramos, 2018, s/p).

Deste modo, o0 que se deve realmente focar é que os varios estudos sobre
lideranca e sobre os processos que a esta estdo associados ndo deixam de
assinalar que o importante para o alcance de uma lideranca eficaz € que, nas
organizacfes, se cumpra a consecucdo das metas ou objetivos previamente
delineados, de modo a otimizar e racionalizar as mesmas, ou seja, a
necessidade de avaliar cada tipo de lideranca pelos resultados que proporciona
(desempenho, alcance de objetivos, crescimento, sobrevivéncia, perenidade,
satisfacdo, qualidade de vida, etc.) em termos grupais ou organizacionais ou
pelas insuficiéncias que nao resolve (conceptualizacdo, operacionalizacao,
processo de medida, etc.).

Tal como as definicdes, também as concecbes de eficacia e eficiéncia da
lideranca variam entre os autores. De resto, sobre a importancia da lideranca

para a eficacia organizacional, as opinides dividem-se entre considerar a
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lideranga como o maior determinante (Katz & Kahn, 1978; Peters & Waterman,
1982) e duvidar da relevancia da lideranca para a eficacia organizacional.

Os primeiros estudos sobre lideranga, e outros demais mais recentes, apontam
no sentido da racionalidade tecnicista e da otimizagdo organizacional.

A lideranca € considerada, na literatura, como uma dimenséo diferenciadora de
gualquer organizacao e, em especial, das organizacdes educativas. A lideranca
das e nas instituicdes educativas €, sucessivamente, defendida ao longo do
tempo como uma dimensao determinante para a ocorréncia das transformacgdes
necessarias a reorganizacao dos sistemas educativos (Timperley, 2005) e que
possibilitem quer o desenvolvimento, quer o contributo de outros atores
organizacionais como o pessoal administrativo e pessoal técnico no sentido da
melhoria profissional e da inovacdo das praticas educativas (Katzenmeyer &
Moller, 2009).

Denotamos que a grande atencéo que tem sido dada a lideranca das escolas, a
par da pressao que tem vindo a ser colocada sobre os lideres escolares pelas
instancias internacionais, pelos governos centrais, pelas autoridades locais e
pelo publico em geral, tem sublinhado a necessidade de promover e melhorar os
tipos de formacédo, apoio e treino dos diretores, quer antes, quer durante o
desempenho de funcdes diretivas (Ribeiro, 2007).

A aprendizagem dos novos papéis associados a lideranca escolar tem sido uma
das vias seguidas nos paises anglo-saxénicos, designadamente nos Estados
Unidos, Australia, Canada e Inglaterra. “Estes programas de formacgao tém em
comum o facto de se centrarem na lideranca e nao na gestéo, no lider e ndo na
escola, embora o contexto escolar especifico de cada participante nos
programas seja tido em conta e tém, além do mais, permitido observar a maneira
como os directores, nos seus primeiros anos de desempenho profissional,
enfrentam e resolvem os desafios colocados pelo novo papel que assumiram”
(Briggs et al., 2006, p. 258).

A escola, enquanto uma organizacado sui generis, em contraste com outro tipo
de organiza¢Bes sem missdo educativa, apresenta uma lideranca também ela
peculiar, que podera ser designada, essencialmente, como uma lideranca moral
e onde os valores das pessoas e da comunidade educativa se assumem
particularmente como marcas distintivas (Sergiovanni, 2004a, 2004b).

Numa reflexdo sobre a lideranca nas e das escolas, atendendo as constantes

mudancas de cultura e de realidade operante, Fullan (2003) elaborou uma
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aproximacdo as perspetivas de Sergiovanni (2004a, 2004b), reforcando as
valéncias que reportam ao dialogo e as relacdes. Destaca-se, nesta perspetiva,
a importancia dada ao objetivo moral da organizagdo escola enquanto
componente da mudanca organizacional. Aqui, o papel das pessoas e da
lideranca escolar deve movimentar-se nhum plano moral (Bolivar, 2003), onde
acrescem as questdes relativas aos valores e a ética, enquanto aspetos centrais
neste tipo de processos de lideranca (Costa, 2000).

Segundo Hunter (1998), o lider

guando identifica e satisfaz as necessidades legitimas dos outros, vai criar
influéncia junto deles. E a lei da colheita — colhe-se aquilo que se semeia.
Quando semeia servigco e se sacrifica a identificar e a satisfazer necessidades,
colhera influéncia, e a influéncia é a esséncia da lideranca (pp. 177 a 179).

Daniel Goleman (1995), defende que o controlo e o conhecimento das suas
proprias emocdes, bem como a capacidade de se automotivar, o
reconhecimento das emocdes nos outros e a capacidade de controlar as
relacdes interpessoais permitem trazer uma vida com mais sucesso, e, mais feliz.
Qualquer lider de exceléncia necessita de possuir uma boa inteligéncia
emocional para melhor compreender os outros e evitar conflitos dentro da sua
empresa/organizacao.

Ainda, segundo este autor, liderar significa ter a capacidade de motivar e
influenciar as pessoas, para que cumpram com 0s objetivos estabelecidos,
contribuindo desta forma para o crescimento da organizacao.

Costa e Costa (2007) defendem que o gestor é “aquele que cumpre os
normativos legais e se preocupa essencialmente com o funcionamento
guotidiano da Escola, com a gestdo administrativa e financeira e com o0s
recursos” (p.4). Por outro lado, os mesmos autores consideram que o lider se
caracteriza como

aquele que tenta envolver todos os atores na missdo da organizacdo, através
duma atuacdo mais ao nivel das relagées humanas e de motivacéo, conduzindo-
0s para a realizagdo de projetos que ultrapassam os interesses individuais e se
concentram nas finalidades da Escola (Costa & Costa, 2007, p. 4).

Assim sendo, poderemos assumir a lideranca como um aspeto decisivo para a
coesdo e gualidade das e nas instituicbes. Costa (2000) é da opinido que a

progressiva autonomia, responsabilizacdo e prestacdo de contas dos
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estabelecimentos de ensino coloca “os lideres escolares no centro estratégico
de um desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de
qualidade” (p.30). O autor destaca Névoa (1999), que ao referir a importancia
das liderancas nas escolas, salienta que

a coesdao e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia
de uma lideranga organizacional efetiva e reconhecida, que promova estratégias
concertadas de atuacédo e estimule o empenhamento individual e coletivo na
realizagdo de projetos de trabalho (p.26).

Ao longo dos ultimos anos, o tema da lideranca nas instituicdes educativas tem
sido abordado como uma das variaveis-chave para o desenvolvimento dos
professores e das escolas. Timperley (2005) destaca que a ideia de lideranca
distribuida por varias pessoas € a chave para compreender e melhorar a
realidade das escolas.

The idea of leadership as distributed across multiple people and situations has
proven to be a more useful framework for understanding the realities of schools
and how they might be improved (pp. 395-420).

A lideranca serve para melhorar a qualidade da organizacédo escolar e dos
servigcos prestados, em consonancia com a gestdo, realcando a eficacia e
eficiéncia na escola.

Vivemos numa era que

apela constantemente para o valor salvifico da lideranca e da gestédo e para a
capacidade quase divina dos verdadeiros lideres. Com eles, os problemas da
eficiéncia, designadamente das organizac¢des publicas, podem ser resolvidos,
bastando para tal convocar os principios da nova gestdo que apelam, entre
outros valores, para a obsessdo do controlo da qualidade, da gestdo da
gualidade total, da exceléncia, da responsabilizacédo, todas elas apanagios das
organizacoes privadas (Estevao, 2000, p. 36).

Sergiovanni (2004) salienta que, apesar de poderem partilhar “com outras
organizacfes requisitos comuns de gestdo que asseguram o0 cumprimento de
objetivos organizacionais basicos, como competéncia, estrutura e estabilidade”
(p.172), as escolas tém “de dar resposta as realidades politicas singulares que
enfrentam”. Neste sentido, “os lideres escolares devem sobretudo ser sensiveis
aos principios, valores, crencas e necessidades da comunidade em que se
inserem” (Morgado, 2004, pp. 429-430).

Os lideres educativos tém entre maos um desafio, na medida em que uma

administracdo eficaz € indispensavel para que 0 sucesso educativo seja
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alcancado na oOtica dos alunos, pais e encarregados de educacgdo, dos
professores, da comunidade escolar, das autoridades escolares regionais e
centrais. Os lideres escolares dependem largamente da lideranca, enquanto
veiculo essencial para influenciar o corpo docente e os restantes atores
organizacionais. A lideranca é um elemento essencial e capaz de marcar a
diferenca, numa organizacdo educativa a par do novo modelo de governacao
das escolas portuguesas instituido em 2008 e que coloca os lideres escolares
no centro estratégico de um desenvolvimento organizacional que, como foi
referido anteriormente, se pretende coeso, eficaz e de qualidade.

A escola exige lideres que respondam aos desafios atuais: diversidade,
complexidade e inovacao (Whitaker, 2000; Neto, 2002; Costa, 2000) - as escolas
tém "de dar resposta as realidades politicas singulares que enfrentam"
(Sergiovanni, 2004, p.172).

Neste sentido, (Lick, 2012) refere que

“na medida em que nos situamos no terceiro milénio, os dirigentes de escolas
ao redor do mundo estdo descobrindo que os modelos convencionais de
lideranca ndo sdo mais adequados (...) As escolas atuais necessitam de lideres
capazes de trabalhar e facilitar a resolucéo de problemas em grupo, capazes de
trabalhar junto com os professores e colegas, ajudando-os a identificar suas
necessidades de capacitacdo e a adquirir as habilidades necessarias e, ainda,
serem capazes de ouvir o que 0s outros tém a dizer, delegar autoridade e dividir
o poder” (p. 34).

As revisbes de investigacdo produzidas nas Ultimas décadas, das quais
destacamos, entre outros, Day, 2001; Spillane, 2005; Murillo, 2006; Hargreaves
et al, 2007; Harris, 2009; Bolivar, 2012b, assinalam que a acéo dos lideres pode
marcar uma diferenca critica na educacdo dos alunos e na qualidade das
préprias escolas.

Fullan (2003) descreve o que se espera de um lider:

Exigimos que os lideres resolvam, ou pelo menos sejam capazes de gerir uma
multiplicidade de problemas interligados que podem degenerar em crises, sem
qualquer aviso prévio; exigimos que naveguem numa realidade em crescente
turbuléncia, realidade esta que, em certos aspetos-chave, acaba por ser
literalmente incompreensivel para a mente humana; bombardeamo-los por todos
os lados com interesses especiais, cada vez mais arrojados e poderosos, que
desafiam todos o0s conceitos de politicas inovadoras; afogamo-los em
informacdes frequentemente inlteis e confusas; e obrigamo-los a decidir e a agir
a uma velocidade cada vez mais rapida (p. 26).

Sandra Isabel de Sousa Salgado
11



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

Concordamos com a perspetiva de Marchesi e Martin (2003) quando referem
que
a lideranca ndo provém exclusivamente das caracteristicas pessoais do Diretor.
Ao contrario, € preciso considerar fatores contextuais que determinam o
pensamento e a conduta do lider: as caracteristicas dos alunos e das suas
familias, as exigéncias dos pais, 0 ambiente social e geografico, os objetivos e
os valores que estdo estabelecidos no sistema educacional e que influem em
todas as escolas ... (p. 124).
Assim, a melhoria dos resultados escolares nédo pode recair de forma exclusiva
na direcdo de uma escola. Impde-se o compromisso e a responsabilidade de
todos, professores, alunos e da prépria comunidade. A lideranca é considerada
uma variavel que tem influéncia nos resultados dos alunos, uma vez que pode
criar o clima adequado para que os docentes se aperfeicoem, pode interferir com
as praticas dos docentes na forma como interagem e trabalham e assim
contribuir para um ensino e aprendizagem de mais qualidade. As organizacdes
escolares tém essencialmente uma missdo pedagodgica e educativa. A este
proposito, Costa (2000) “equaciona a lideranga nas organizagdes escolares nao
s6 como um meio para o desenvolvimento de uma a¢édo pedagdgica nas escolas,
mas concebe a prépria lideranga como objeto de acao pedagdgica” (p. 27) e, por
isso, se considera uma lideranca pedagogica.
Ainda conforme Chiavenato (1999 b), “a gestao de pessoas nao € um fim em si
mesmo, mas um meio de alcancar a eficacia e a eficiéncia das organizacdes
através das pessoas, permitindo condi¢cdes favoraveis para que alcancem seus
objetivos pessoais” (p. 130).
De acordo com Fullan (2007), o que importa é a forma como se promove 0
trabalho em equipa, levando as pessoas a analisar as situacdes e a tomar
decisdes conjuntas, criando uma atitude de compromisso com a escola,
desenvolvendo uma cultura onde o ensino e a aprendizagem se destaquem.
Day (2011) refere que “quer para alunos, quer para professores, a qualidade da
lideranca desempenha um papel importante para promover ou desencorajar a
aprendizagem” (p. 43).
Neste sentido, Liick (2000) considera que,

o trabalho dos diretores escolares se assenta sobre sua competéncia de
lideranca, que se expressa em sua capacidade de influenciar a atuagcédo de
pessoas (professores, funcionarios, alunos, pais, outros) para a efetivagédo

Sandra Isabel de Sousa Salgado
12



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

desses objetivos e 0 seu envolvimento na realizagdo das ac¢bes educacionais
necessdarias para sua realizagdo. As escolas atuais necessitam de lideres
capazes de trabalhar e facilitar a resolu¢do de problemas em grupo, capazes de
trabalhar junto com os professores e colegas, ajudando-os a identificar suas
necessidades de capacitacdo e a adquirir as habilidades necessérias e, ainda,
serem capazes de ouvir o que 0s outros tém a dizer, delegar autoridade e dividir
0 poder (p. 34).

Também Bolivar (2010), defende uma lideranca promotora da qualidade do
ensino e da aprendizagem dos alunos, referindo-se a uma lideranca pedagogica
ou lideranca instrutiva/educativa, de acordo com a literatura internacional.

As liderancas de topo tém um papel central neste processo e deverdo
desenvolver uma abordagem holistica da cultura organizacional:

What is needed now is a holistic perspective that takes into account the
complexity and diversity of social, cultural, economic, and political life in the 21st
century and that allows for more nuanced insights into how our schools can and
should serve all of our children (Mckinney de Royston et al., 2020, p. 10).

Assim, os lideres tém a responsabilidade acrescida de inspirar a construcao de
um caminho da mudanca e de desenvolvimento do clima organizacional que seja
promotor de confianga, encorajamento e compensacdo dos outros, com uma
orientacdo altruista, respeitadora, responsavel e ética, de forma a servir 0s
outros em primeiro lugar (Maier, 2002).

A lideranca escolar é especial e particular, possuindo especificidades que Ihe
permitem estabelecer diferencas numa organizacdo como a educativa. Sao
varias as caracteristicas que identificam um lider. De acordo com Alves (1999),
a “capacidade de ajudar a identificar e a resolver problemas, a compreensao
empatica, a autenticidade, a capacidade de escuta e a clarificacdo de
expectativas, a ética da responsabilidade e compromisso, a disponibilidade para
partilha de poderes, a capacidade de relacao interpessoal” sao particularidades
gue caracterizam um bom lider (p. 25).

Segundo Canario (2005), compete ao lider, a dificil tarefa de mostrar o caminho
a seguir, para que este assuma o resultado das opcdes apontadas pela
comunidade e nao o resultado de um caminho apontado por outros.

Os lideres escolares tém, portanto, a responsabilidade de promover climas

organizacionais que facilitem a satisfacédo das necessidades de autonomia e de
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relacionamento dos professores. Assim, poderdo potenciar a motivacdo dos
professores, o seu comprometimento para com a escola, um desempenho
eficaz, a satisfacdo e as atitudes positivas face ao trabalho e o bem-estar
psicolégico (Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci, 2005).
A nivel internacional sao diversos e exponenciais 0s estudos que incidem sobre
a lideranga educacional, dado o reconhecimento do seu impacto nos niveis de
desempenho de docentes e discentes, bem como na melhoria global das escolas
(Day, Sammons, Leithwood, Hopkins, Gu, Brown & Ahtaridou, 2011; Leithwood,
Harris & Hopkins, 2008; Robinson, Lloyd & Rowe, 2008).

Em Portugal, ndo obstante alguns trabalhos de investigacao prévios, sé no inicio
da década de 90 se assiste a um aumento consideravel da investigacdo e da
producéo cientifica ao nivel da administragcdo educacional (Barroso, 2002) e
apenas no inicio do século XXl emergem, de forma mais consistente, estudos
gue focam direta e/ou especificamente a lideranca educacional (ver Costa, Neto-
Mendes, Ventura, Rodrigues e Castanheira, 2011).

No que diz respeito as instituicbes do sistema educativo portugués, torna-se
importante referir que elas foram, até 1974, marcadas por uma lideranca
unipessoal, resultante de nomeacao governamental e politica, corporizada na
figura do reitor ou diretor. Ja a partir da revolucéo de abril, as escolas comecaram
a eleger de entre os seus professores um orgao colegial designado por conselho
diretivo e, posteriormente, por conselho executivo que, de forma democratica,
tomavam as decisbes de forma partilhada, cuja funcéo era representativa dos
orgaos de decisdo centrais.

SO muito recentemente assistimos a uma revisdo deste conceito hierarquico e
diretivo da lideranca, considerada declaradamente como uma das medidas mais
urgentes de reestruturacdo da regulamentacao da administracdo escolar.

Deste modo, mais especificamente, o Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril, vem
recolocar na ordem do dia a questdo da lideranca nas organizacoes,
“‘relacionando-a quer com as novas exigéncias em termos de hierarquia, quer
com novas preocupacdes politicas que remetem, por um lado, para a

necessidade de, nos processos de decisdo, a democraticidade e autonomia
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serem reconhecidas como potencialmente geradoras de maior eficicia e
eficiéncia" (Estévéo, 2000, p. 35).

Verificamos que, no Predmbulo do supracitado Decreto-Lei, surge a necessidade
de serem criadas condi¢des para serem fortalecidas as liderancas das escolas
e, ainda, para se estabelecerem 0s pressupostos necessarios para que se
destaquem as liderancas mais eficazes e indulgentes.

AplGs a leitura e andlise deste decreto, pudemos constatar que a nivel da
lideranga organizacional “a modernizagdo significara, para o futuro,
racionalizacéo, eficacia, eficiéncia, alcance da solucao certa, otimizacao, relacao
favoravel custo/beneficio, progresso...” (Lima, 1994, p. 120).

Intenta-se que, em cada escola, se notabilize o rosto de alguém com
responsabilidade notavel e dotado de reconhecida autoridade para contribuir
para o crescimento do seu “projeto educativo” especifico e para a implementagao
local das medidas e alteracdes que surjam a politica educativa (Decreto-Lei
75/2008, de 22 de abril).

Ao longo dos anos, foram evidenciadas com frequéncia trés condicOes
necessarias para a designagdo de uma escola com qualidade: a “deter um
projeto educativo de relevancia’, a “forca da lideranga” e a permanéncia/
continuidade dos docentes (Neto, 2002, pp. 50-52). Neste sentido, em 2012,
surge o Decreto-Lei 137/2012, de 02 de julho, que constitui uma revisdo ao
Decreto-Lei 75/2008 de 22 de abril. Esta alteracdo confere uma maior autonomia,
nomeadamente, na gestdo de recursos humanos, diferenciacdo da oferta
educativa das escolas, organizac¢do do curriculo bem como na constituicdo das
turmas. E, também, atribuida uma maior responsabilidade aos 6rgéos de gestéo
na distribuicdo de funcdes aos docentes e aos requisitos necessarios para a sua
eleicdo e designacdo dos docentes coordenadores de departamento curricular
(cf. artigo 43° a 46°, in Decreto-Lei 137/2012).

O Decreto-Lei 137/2012 de 02 de julho originou, também, a reestruturacdo da
rede escolar, criando o conceito de agrupamento e de agregacdo de escolas,
como uma forma de reforco da coeréncia e da consisténcia do “projeto educativo”
e dos critérios de qualidade ao nivel da pedagogia de cada uma das escolas,

bem como dos estabelecimentos desde a educacdo pré-escolar que estdo
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integrados no mesmo. O diploma constituiu uma forma de se proporcionar aos
alunos um percurso articulado e sequencial numa determinada &rea geogréfica
e de facultar, consequentemente, a transicdo mais apropriada entre diferentes
niveis ou ciclos de ensino. Tendo em conta a sua importancia, o Decreto-Lei
137/2012 permitiu a “autonomia” dos érgéos de gestédo da escola (p. 3350), mas
reforcando a “competéncia do conselho geral”, “atenta a sua legitimidade” (p.
3341) e aumentando a sua legalidade e validade como érgdo que possibilita a
representacao dos pais e encarregados de educacao, assim como dos agentes
de ensino e outros representantes da comunidade local. Com o diploma,
procedeu-se, ainda, ao reajuste do processo eleitoral do diretor de escola e, com
isso, conferiu-se maior legitimidade ao processo de eleicdo com o acréscimo da
exigéncia na definicdo dos critérios necessarios para o seu desempenho. Foram
consagrados mecanismos de responsabilizacéo e de profissionalismo dos varios
niveis de gestdo intermédia e dos cargos da direcdo, nomeadamente, do
conselho pedagdgico com constituicao restrita aos docentes.

Adicionalmente, o Decreto-Lei 137/2012, de 02 de julho, veio acrescentar
importancia a definicdo dos requisitos da avaliacdo de desempenho docente
(mormente detalhadas no Decreto-Lei 41/2012 de 21 de fevereiro), bem como
dos requisitos de formacao, o que acabou por resultar num reforgo “musculado”
da legitimidade da eleicdo do coordenador de departamento.

Num sentido lato e, independentemente do modelo tedrico subjacente, cremos
gue o papel da lideranca € o de construir capital humano, isto €, empenhar-se
na construcdo e desenvolvimento dos conhecimentos, competéncias,
compromisso e motivacdes, de modo a elevar o valor dos recursos humanos de
uma organizagao. A gestado de pessoas possibilita a construcdo desse capital
humano e social nas organizacdes. Todavia, liderar é ter igualmente a
capacidade para motivar as pessoas para a mudanca, bem como comprometé-
las com essa mudanca.

E importante salientar que a literatura ao nivel nacional e internacional tem
enfatizado, também, a preméncia do tipo de lideranca dos professores ao nivel
formal e ndo formal do exercicio das suas fungdes e o seu caracter decisorio na

inovacado e no desenvolvimento do crescimento sistémico da escola a todos 0s
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niveis das suas praticas (Day, Harris & Hadfield, 2001; Ferreira & Flores, 2002;
Flores, 2014; Hargreaves & Fink, 2005; Sergiovanni, 2004).

Os estilos de lideranca representam abordagens distintas que os lideres adotam
para guiar, motivar e influenciar as suas equipas.

Essencial para o sucesso em contextos educacionais, a lideranga manifesta-se
através de varios estilos, cada um com as suas peculiaridades e impactos no
ambiente de aprendizagem. Como Northouse (2018) destaca, a lideranca pode
ser compreendida como um processo, no qual ha a influéncia de um individuo
num grupo para atingir objetivos comuns, e este principio € especialmente
verdadeiro na educacdao, onde os lideres tém o papel de moldar ambientes que
favorecem a aprendizagem e o desenvolvimento dos alunos.

Kirkpatrick e Locke (1991), afirmam que os lideres possuem algumas
caracteristicas que os distinguem dos néo lideres: direcéo (busca por realizacéo,
energia, ambicdo, tenacidade, iniciativa), desejo de liderar, honestidade e
integridade, habilidade cognitiva, conhecimento do negocio e alguns outros
tracos como carisma, criatividade, originalidade e flexibilidade.

Para Cunha et al. (2007), “o lider € um catalisador da mudanca positiva. Nao lhe
cabe o papel central no palco, mas antes o de agir como uma voz entre outras
vozes essenciais, embora criando o contexto para que as ideias criativas, as
esperancas e 0s sonhos dos seus colegas e outros stakeholders sejam
reconhecidos, libertos e colocados ao servigo da organizacao” (p. 80).

Como referem Avolio e Gardner (2005) e Avolio et al. (2009), os modelos de
nova lideranca salientam os comportamentos simbdlicos do lider: mensagens
inspiradoras, visionarias, sentimentos emocionais, valores morais, atencao
individualizada e estimulacéo intelectual.

Quando, ha alguns anos, Costa (2000) examinava diferentes concecdes de
lideranca nas organizacdes, demorou-se nos conceitos de escola enquanto
"organizacdo pedagodgica” e na correspondente perspetiva de lideranca
enquanto "lideranca pedagdgica”, adequada a especificidade das organiza¢cdes
escolares. Neste sentido, deu-se primordial importancia a preocupacdo com as

n A4

guestdes dos "valores" e da "ética" na lideranga, bem como com as "pessoas"” e

o "didlogo" entre estas, pois a participacdo, a colaboracdo, a colegialidade
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docente, a democraticidade nas decisbes, a promoc¢do da autonomia das
pessoas e do profissionalismo docente sdo aspetos primeiros neste tipo de
processos: "Assim, questdes como as da lideranca estratégica, da importancia
do projeto de escola, dos valores e da dimensao ética na lideranca, do apelo a
lideranga transformacional [...] sdo alguns dos desenvolvimentos necessarios
desta problemética [...]" (Costa, 2000, p. 30).

Vicente (2004) coloca a possibilidade de "ser o modelo organizativo o principal
responsavel pela auséncia de qualidade nas organizacdes" (p. 10) e, por isso,
entende ser de extrema importancia saber qual o paradigma organizativo e de
administracdo e gestdo das escolas que potenciard o sucesso do processo
educativo. Nesta perspetiva da gestéo voltada para as questdes da qualidade,
para "uma escola com garantia de qualidade”, afirma o autor:

uma forte e esclarecida lideranca permite e promove o envolvimento e
participagdo critica de toda a comunidade no desenvolvimento do projecto
educativo da escola. Os lideres inovam, centram-se nas pessoas, inspiram
confianca, desafiam o poder, tém visdo a longo prazo, implicam as pessoas,
integram informacado. Assim o lider tem como funcdes: revitalizar a organizagao,
criar novas visdes, mobilizar o compromisso com as novas visdes e definir a
necessidade da mudanca (p. 143).

Ja segundo Costa (2000),

0 reconhecimento da importancia dos processos de lideranca no funcionamento
das organizacbes escolares continua, como referiamos no inicio deste trabalho,
na ordem do dia. O quadro da progressiva autonomia, responsabilizacdo e
prestacdo de contas dos estabelecimentos de ensino da novo alento a esta
guestdo colocando os lideres escolares no centro estratégico de um
desenvolvimento organizacional que se pretende coeso, eficaz e de qualidade

(p. 30).

A literatura remete-nos para a ndo exclusividade dos modelos de
gestaol/lideranca e para um certo hibridismo entre eles, tal como preconizado por
Bush (2011), “as we have seen, most educational institutions display features
from most or all of the models” (p. 208). A pluralidade de formas de gestao dentro
de um sé sistema significa que a colagem a um Unico modelo ndo parece
suficiente para a orientar e compreender as praticas (Bush, 2011). Em seu
detrimento, segundo Bolman e Deal (1991), os gestores parecem alinhar por um
certo “pluralismo concetual” no sentido de selecionar a melhor abordagem para

resolver os problemas especificos e dai que a analise das multiplas e potenciais
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combinacdes entre os modelos se revele um campo fértil para a investigacédo
(Bush, 2011).

O estilo autocrético de lideranca, caracterizado pela tomada de decisdes
centralizada e unilateral, pode ser observado em contextos educacionais onde
administradores ou professores impdem regras e expectativas sem a
participacao de alunos ou colegas. Lewin, Lippitt e White (1939) descrevem este
estilo como um em que o lider "toma decisdes independentes e impde ordens"
(pp- 269-299). Embora possa ser eficaz em situacdes de crise, este estilo pode
limitar a criatividade e o envolvimento ativo dos intervenientes no processo
educacional.

Em contraste, o estilo democratico, que envolve a participacdo ativa de alunos e
professores nas decisdes educacionais, € altamente valorizado. Segundo Lewin
et al. (1939), lideres democraticos "facilitam a tomada de decisédo grupal e
encorajam a participacdo de todos" (pp. 269-299). Este estilo € benéfico para
promover a colaboracéo e a autonomia dos alunos, embora possa desacelerar
a tomada de decisbes administrativas.

Referentemente aos tipos de lideranga mais citados na literatura e seus efeitos
no contexto educativo, destaca-se a lideranca transformacional como,
consensualmente, indicada com efeitos mais positivos num conjunto de atitudes
e comportamentos dos liderados, nomeadamente, na motivacao,
comprometimento, satisfacdo, cidadania organizacional e desempenho (Avolio,
1999; Avolio & Bass, 1995; Bass, 1985; Bass, 1990; Bogler, 2001; Bono & Judge,
2003; Bogler & Somech, 2004; Castanheira & Costa, 2011; Fuller, Patterson,
Hester, & Stringer, 1996; Leithwood & Jantzi, 1990; Leithwood, Jantzi &
Fernandez, 1994; Lowe, Kroeck, & Sivasubramanian, 1996; Nguni et al., 2006).
O lider transformacional € descrito como um individuo do grupo ou organizacao
gue é respeitado, que inspira confianca, que motiva os liderados, ou seja, um
exemplo a seguir por ser proativo na concretizacdo da sua visdo e misséo e pela
atencao que presta as necessidades dos seus liderados.

Tendo em conta a tipologia utilizada por Bass e Avolio no seu conhecido
Multifactor Leadership Questionnaire (2003), a lideranga transformacional ou

transformadora d& origem a organizacdes educativas com culturas fortes,
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principios bem definidos, equipas motivadas, partilha de objetivos comuns,
ambientes de compromisso e responsabilizagdo, participagdo coletiva nos
projetos, sentimento de “comunidade educativa”, luta pelas mesmas causas e
empenho na mudanga.

Assim, segundo Revez (2004), “a lideranga transformacional ou de
transformacéo é a que tem, como pedra basilar da sua dinAmica, a motivacao
dos seus seguidores, por forma a que cada um deles seja, por si, um verdadeiro
lider” (p. 136).

O estilo transformacional é particularmente relevante na educacéo. Bass (1985)
afirma que lideres transformacionais “motivam-nos a fazer mais do que
originalmente esperavamos realizar” (p. 28). Na educacao, isso traduz-se em
inspirar alunos e professores a alcangcarem o seu maximo potencial, promovendo
um ambiente de aprendizagem dindmico e inovador. Este estilo de lideranca é
eficaz para impulsionar mudancas, mas pode criar dependéncia em torno da
figura do lider.

A lideranca servidora, conceito introduzido por Robert K. Greenleaf na década
de 1970, propde um modelo de lideranca focado no servico aos outros e na
promocdo do crescimento individual e comunitario. Ao contrario de modelos
tradicionais de lideranca, centrados no exercicio do poder e na autoridade, a
lideranca servidora coloca o lider como um facilitador do desenvolvimento da sua
equipa.

Apesar dos seus beneficios, a lideranca servidora enfrenta criticas, como a
potencial falta de assertividade e dificuldades na tomada de decisGes rapidas em
ambientes altamente competitivos. Além disso, a implementacao deste estilo de
lideranca pode ser desafiadora em culturas organizacionais tradicionalmente
hierarquicas.

Estabelecemos, na Tabela 1, a comparacdo entre os estilos de lideranca

abordados.
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Tabela 1. Comparacéo dos estilos de lideranca

Critério

Lideranca

Servidora

Lideranca

Autocratica

Lideranca

Democréatica

Lideranca

Transformacional

Partilha do poder,

Centralizacéo do

Participacéo na

Abordagem ao o tomada de Inspirar e motivar em
decisdes poder e das L oL
Poder ) oL decisbes, poder torno de uma viséo
colaborativas decisdes o
distribuido
. Relagdes . .
Relacdes de Relacdes Relactes

Rela¢&o com

Colaboradores

respeito mutuo e

hierarquicas e

baseadas em

participativas e

motivacionais e

colaboragéo . equitativas elevacdo da moral
obediéncia
i ) - ) . Ambiente Ambiente motivador
Ambiente de Ambiente positivo | Ambiente rigido e ) ) .
] ] ) ) inclusivo e e orientado para a
Trabalho e inclusivo menos inclusivo S .
participativo visao
Enfatiza o servigo Decisdes Decisbes através Decisdes
Tomada de ) ) ) ) )
o e as necessidades unilaterais do de debate e influenciadas pela
Deciséo ) . . o o
dos outros lider discusséo Visdo e objetivos
Crescimento e . Distribuicéo de Inspiracéo e
Obediéncia e L
Foco bem-estar dos . poder e motivacdo em torno
eficiéncia L o
colaboradores participacéo ativa de objetivos
) Escuta ativa e Comunicacédo Comunicacédo Comunicacédo
Estilo de

Comunicacéo

comunicacao

aberta

top-down, menos

interativa

bidirecional e

aberta

inspiradora e

carismatica

Impacto

Organizacional

Impacto a longo
prazo no bem-
estar dos

colaboradores

Eficiéncia e
controle, mas
pode limitar a

criatividade

Melhora o
engajamento e a
satisfacé@o, mas

pode ser lento

Mudancas rapidas e

alcance de objetivos

Fonte: autoria propria

Esta comparacao permite-nos concluir que todos os estilos de lideranca tém

vantagens e desvantagens, sendo que o ideal seria a criacdo de um modelo que

englobasse os aspetos positivos de cada um deles.

Tendo em conta que a inovacdo nos sistemas educacionais € vital para atender

as demandas de um mundo em constante mudanca, sabemos que os lideres

educacionais desempenham um papel crucial na promoc¢éo de ambientes que

incentivem essa inovagao.
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Segundo Rego (1998), muito recentemente, surgiu um novo movimento
paradigmatico, integrado na orientacdo dos fatores situacionais. Este, foca-se
nas caracteristicas intrinsecas do lider, como os seus tracos de personalidade e
0 seu carisma, que, associados a eficacia da sua atuacdo, poderdo demonstrar
a sua capacidade transformacional e estabelecer entre os membros de um grupo
uma interacdo positiva, levando a organizacdo para niveis mais elevados de
performance.

Os lideres transformacionais, por exemplo, sdo essenciais para inspirar uma
visdo de mudanca e para fomentar uma cultura de criatividade e experimentagao.
Eles motivam educadores e alunos a encontrar novas abordagens, técnicas e
tecnologias para melhorar o processo de aprendizagem.

Gibson et al. (2006), colocam-nos perante um emergente tipo de lider: o lider
transformacional. O mesmo autor afirma que:

a lideranca transformacional traduz-se pela capacidade de inspirar e motivar os
seguidores a alcancarem resultados superiores aos inicialmente planeados e a
obterem recompensas internas. O lider transformacional ajusta metas, direcdo e
missao, por questdes praticas. Em contrapartida, ele realiza grandes mudancas
na missdo, na pratica empresarial e na gestdo de recursos humanos da
organizacao, para concretizar a sua missao. O lider transformacional tem como
referéncia toda a filosofia, sistema e cultura organizacional (p. 355).

Por outro lado, os lideres democraticos podem facilitar a inovacao educacional
ao encorajar a colaboracdo e a partilha de ideias, criando um ambiente onde
diferentes perspetivas sédo valorizadas e exploradas. Este ambiente colaborativo
€ crucial para gerar e implementar ideias inovadoras.

Os lideres servidores, por sua vez, segundo James Autry (2001) tendem a criar
ambientes de trabalho mais colaborativos e inovadores, onde os funcionarios se
sentem valorizados e parte de um propdsito maior.

De acordo com Goleman (1998), as capacidades de um lider vao muito além de
motivar e orientar os outros; os lideres, acima de tudo, querem inspirar e
estimular a imaginacéo do grupo. Os lideres de exceléncia primam pela coeséo
entre todos. Goleman (2000) e Goleman et al. (2009), referem que na tarefa de
obter a participacéo e ideias das pessoas, retirando o melhor delas préprias, um
lider deve inspirar confianca, respeito e compromisso. Ao permitir que oS

préprios colaboradores tenham uma palavra a dizer nas decisdes que afetam os
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seus objetivos e como eles fazem o seu trabalho, o lider moderno eleva a
flexibilidade e responsabilidade. Ouvindo as inquietudes dos funcionarios, o lider
aprende o que deve fazer para manter o moral elevado e 0 seu compromisso
perante a organizacéo, 0s seus valores e 0s seus objetivos.

Também Rego et al. (2011) e Cameron (2011), destacam a importancia desta
dimenséo associada ao “bem-estar afetivo” na gestao positiva das pessoas e do
seu papel na vertente da lideranca virtuosa.

Esta abordagem, relativamente recente, afirma que trés valores (atitudes e
crencas dos lideres - esperanca, visao/fé e amor altruista), podem motivar
intrinsecamente o lider e os seguidores de tal forma que é extraido um sentido
de vocacao e percecao do que é valorizado pela organizacéo levando, assim, a
uma maior produtividade.

Para Fry e Slocum Jr. (2008),

os lideres espirituais compreendem que o futuro das organizac6es depende da
sua reputagdo e perseveranca para detetarem problemas e encontrarem
solugcbes. Os indicadores de comprometimento dos empregados, bem-estar
psicolégico, produtividade e retencao, refletem o qudo bem uma empresa utiliza
0s recursos humanos (p. 93).

Também Pless (2007), afirma que o lider precisa de estar no meio de uma teia
de relacOes. Liderar, com visdo orientada e com perspetiva relacional, € uma
atividade de manutencdo e crescimento da rede, através do cuidado com as
inter-relacdes das partes interessadas e dos elementos que a constituem.

Em resumo, os estilos de lideranga na educacédo tém um impacto significativo na
criacdo de ambientes de aprendizagem eficazes e inovadoras. Como sugere
Yukl (2013), a eficiéncia de um lider depende, diversas vezes, da sua capacidade
de adaptar o seu estilo de lideranca as exigéncias da situacdo", e isso é
especialmente verdadeiro no contexto educacional, onde as necessidades dos
alunos e o ambiente de aprendizagem estdo em constante evolucao.

A luz das complexidades inerentes aos estilos de lideranca na educacéo, é
imperativo reconhecer a importancia de uma abordagem contextualizada e
flexivel. Embora certos estilos possam ser mais apropriados em determinadas
situacBes do que em outras, é essencial que os lideres educacionais cultivem
uma compreensdo profunda das necessidades e aspiragcdes das suas

comunidades escolares.
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Neste sentido, e segundo Gongalves e Pereira (2016),

consideramos que a adequacao do estilo de lideranga ao contexto, a lideres e
liderados, aos objetivos e finalidades do grupo deve fazer parte da construcéo
do lider, sera a sua habilidade, flexibilidade e inteireza que confere qualidade a
lideranca. Um mesmo lider pode mudar o estilo de lideranca na acao, consoante
os diversos problemas que tiver de resolver no grupo que lidera. Pode mesmo
aplicar estilos diferentes a pessoas diferentes, tirando proveito da singularidade
dos seus liderados de modo a maximizar as potencialidades encontradas (p.
493).

Somente ao adotar uma abordagem reflexiva e orientada para o
desenvolvimento continuo, os lideres podem verdadeiramente capacitar as suas
instituicBes a prosperar e promover o0 sucesso académico e pessoal de todos 0s
alunos.

Consideramos, por tudo isto, que a lideranca escolar € um componente critico
para o sucesso dos alunos e a eficacia escolar. Lideres escolares eficazes sao
aqueles que conseguem adaptar seu estilo de lideranca as necessidades da sua
escola, que estdo aptos a promover um ambiente de aprendizagem positivo, e
liderar mudancas que melhoram a educacédo. Como apontado por Sergiovanni
(2001), lideres escolares ndo apenas gerem as operacfes do dia a dia, mas
também inspiram e mobilizam professores e alunos em direcdo a objetivos
comuns. Portanto, o desenvolvimento de liderangas escolares eficazes deve ser

uma prioridade para os sistemas de ensino em todo o mundo.

2. Lideranca servidora e Ubuntu

Os melhores lideres sao aqueles mais interessados em cercar-se de
assistentes e associados mais inteligentes do que eles. Eles estdo menos
preocupados com a gloria pessoal e mais em capacitar outros para fazer o seu
melhor. (Greenleaf,1970)

Na sociedade atual, termos como “lider” e “servidor’ sdo vistos como opostos,
deste modo, a ‘lideranga servidora” € vista como uma expressédo paradoxal.
Contudo, segundo (Volmink, 2019), “é importante juntar as duas dimensodes
porgue ndo pode liderar uma comunidade a menos que cuide dela; ndo pode

servir a comunidade sem se olhar para esta” (p. 66).
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A lideranga servidora, conceito introduzido por Robert K. Greenleaf em 1970,
representa um paradigma distinto na teoria da lideranca. Esta abordagem
enfatiza a importancia de o lider servir primeiro aos outros, colocando as
necessidades dos colaboradores, clientes e da comunidade a frente de
interesses pessoais ou organizacionais.

Este modelo de lideranca é focado no servico aos outros e na promocao do
crescimento individual e comunitario.

Greenleaf, na opinidao de Spears (1993), Stone et al. (2003), Van Dierendonck
(2011), é considerado como tendo iniciado o conceito de lideranga servidora
entre os modernos tedricos organizacionais.

Greenleaf (1970) define lideranca servidora como uma abordagem que comeca
com o desejo natural de servir, que depois aspira a liderar. Este conceito reverte
a ideia tradicional de lideranca, colocando o servico como a principal motivacao
do lider.

O lider servidor é aquele que serve primeiro [...]. Isso inicia com o sentimento
natural de querer servir, de servir primeiro. A escolha consciente inspira o lider.
O lider servo é nitidamente diferente daquele que € um lider primeiro, talvez por
causa da necessidade de aplacar o poder de dire¢do anormal ou para adquirir
possessfes materiais. Para tal, vai ser uma escolha posterior a servir - depois
gue a lideranca é estabelecida. O que busca a lideranga primeiramente e o que
procura o servir primeiro sdo dois tipos extremos. Entre eles existem sombras e
misturas que fazem parte da variedade infinita do ser humano (Greenleaf, 1977,
p. 27).
No cerne da lideranca servidora esta a premissa de que o verdadeiro lider é,
primeiro, um servo, que se concentra em atender as necessidades dos outros
antes de considerar as suas proprias. Greenleaf (1970), argumenta que esta
abordagem ndo apenas aumenta a confianga e o respeito matuo, mas também
promove um senso de comunidade e um ambiente propicio ao desenvolvimento
pessoal e coletivo. A transposi¢do desses principios para o cenario educacional
sugere um paradigma onde diretores, professores e staff administrativo adotam
uma postura de servico, focando-se primordialmente no bem-estar e sucesso
dos alunos. Assim, Greenleaf (2006) defende que o foco da lideranca servidora
‘@ nos outros/outras, ao invés de ser voltada para o interesse proprio, e
compreende o papel do/a lider como um/a servidor/a. O lider-servidor é o

primeiro a servir’ (p. 83).
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Esta relevancia comeca com a sensacao natural que se alguém pretende liderar,
deve servir em primeiro lugar, trata-se de uma escolha consciente que leva a
pessoa a aspirar a lideranca.

Spears (1995), expandindo o trabalho de Greenleaf, identifica dez caracteristicas
essenciais da lideranca servidora: escuta, empatia, cura, consciéncia,
persuasao, conceituacdo, previsdo, administracdo, comprometimento com o
crescimento das pessoas e construcdo de comunidade.

A escuta ativa e a empatia sdo fundamentais na lideranca servidora. Como
Patterson (2003) observa, os lideres servidores ouvem com atencao e empatia,
validando a perspetiva dos outros e admitem beneficiar com o seu conhecimento.
Esta abordagem promove um ambiente de confianga e respeito muatuo.

A cura, tanto a propria quanto a dos outros, é uma faceta distinta da lideranca
servidora. Greenleaf (1970) sugere que a cura € uma forca transformadora que
resulta em integridade e crescimento. A consciéncia, por sua vez, € entendida
como uma percecao agucada das necessidades e circunstancias dos outros.
Lideres servidores recorrem a persuasao, em vez de autoridade, para influenciar
0s outros, como enfatiza Spears (1995). A conceituacao refere-se a habilidade
de compreender e visualizar o panorama geral, crucial para a tomada de
decisfes eficazes.

A previsdo, a habilidade de antecipar eventos futuros, é vital na lideranca
servidora. Greenleaf (1970) argumenta que a previsao € a marca de um lider
servidor. Além disso, uma administracao eficiente € necessaria para garantir que
0s recursos sejam utilizados de maneira responsavel e ética.

O comprometimento com o crescimento das pessoas € central para a lideranca
servidora. Segundo Spears (1993), nas organizacdes, o centro do conceito da
lideranca servidora é a importancia dos lideres — especialmente dos gestores —
“para sustentarem a organizacao e os colaboradores afetados pela instituicao”
(p. 86). Ainda este autor (1995), afirma que os lideres servidores estdo
comprometidos em promover o crescimento pessoal e profissional dos seus
colaboradores. A construcdo de uma comunidade dentro da organizacao
também é um aspeto essencial, promovendo um senso de pertenca e

interconexao.
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Segundo Patterson (2003), o lider servidor tem uma visédo de futuro que valoriza
as pessoas, as enaltece e as ajuda a atingir esse patamar. O autor afirma, ainda,
gue os “servant leaders learn to know people’s abilities and see where they are
headed in order to serve them” (p.6).

Para Hunter (2004), o lider servidor ndo precisa fazer muito para angariar e
manter seguidores, simplesmente porque ndo se importa com isso. Alids, os
lideres servidores preferem ter companheiros de jornada que partilham
experiéncias, ao invés de gostarem de ser idolatrados.

Segundo o mesmo autor, o lider servidor é capaz de identificar e ir ao encontro
das legitimas necessidades (e nédo desejos) dos outros, influenciando-os para
gue possam contribuir, visando as metas e o0 bem comum. O autor acredita que
liderar ndo é ser “chefe”. Liderar € servir. A lideranca servidora pode ter um
impacto positivo, embora “servir’ tenha uma conotacao de fraqueza para alguns,
pois todos se querem tornar os lideres que as pessoas precisam e merecem.
Segundo o autor, a liderancga servidora é considerada por alguns "gurus" como
a verdadeira esséncia da lideranca, capaz de tornar o ambiente organizacional
mais humano e produtivo. “Tudo na vida gira em torno dos relacionamentos -
com Deus, connosco, com os outros” (p. 35).

O autor, em 2006, define a lideranca servidora através de principios como a
empatia, a escuta ativa e o encorajamento. O mesmo autor, em 2018, refere que
na lideranga a servigo “todos sao lideres e todos assumem responsabilidade
pessoal pelo éxito da sua equipa e todos influenciam e deixam a sua marca na
equipa” (p.32).

Blanchard (2019), por sua vez, enfatiza a importancia da humildade e da
disposicao para servir genuinamente aos outros.

Acreditamos que a lideranca servidora jamais foi tdo aplicavel ao mundo da
lideranca quanto hoje. Nao apenas as pessoas estdo a procura de um proposito
mais elevado, e com mais significado, como, a medida que enfrentam os
desafios de um mundo em constante mutagcdo, também estdo a procura de
principios que realmente funcionem. A lideranga servidora funciona (p. 311).

Estes principios contrastam com abordagens mais autoritarias ou centradas
exclusivamente em resultados, reforcando a singularidade da lideranca

servidora.
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Oliveira (2000), descreve a lideranca servidora como capaz de tornar o ambiente
de trabalho mais humano e mais produtivo, sendo a descoberta mais recente do
mundo organizacional.

Concordando com Page e Wong (2003), para ser lider servidor, ndo basta ser
uma pessoa orientada para o servico, ou seja, para efetuar tarefas servis. E
imperioso ser um instrumento para habilitar outras pessoas e ajuda-las a ser e
fazer o melhor.

Estes autores referem que, outro aspeto importante sobre lideranca servidora, é
a orientacao do lider. O que influencia o modo como os lideres trabalham com
0s seus seguidores e como eles levam a cabo a tarefa de lideranca, é a atitude
fundamental de servidao.

Firstly, servant leaders set the tone and educate workers regarding the
importance of teamwork, group spirit, shared vision, and personal responsibility,
which may be included in the contract. Secondly, conflicts are resolved by
following agreed upon due processes and spiritual principles (p. 7).

A abordagem de Page e Wong (2003), enfatiza a importancia de liderar nao
apenas com a mente, mas com o coracdo, apelando para a criacdo de uma
conexdo mais profunda entre lideres e seguidores. Eles identificam varias
dimensdes criticas da lideranca servidora, incluindo a visdo, a honestidade, a
integridade, o servico, 0 modelo de papel, o encorajamento, o team building, a
capacitacdo e o amor incondicional.

It is worth noting that leadership is characterized as being visionary, responsible
and courageous. Apart from the desire to serve, servanthood is characterized by
honesty and authenticity. These are the defining characteristics of SL (p. 11).

Para estes, a esséncia da lideranca servidora reside na habilidade do lider se
dedicar incondicionalmente ao bem-estar e crescimento dos seus seguidores,
promovendo um ambiente onde todos sao valorizados e encorajados a atingir o
seu potencial maximo. Os autores enfatizam, ainda, os ensinamentos de Lao
Tzu citando-o,

A leader is best when people barely know that he exists. Not so good when
people obey and acclaim him. Worse when they despise him. If you fail to honor
people they fail to honor you. But of a good leader, who talks little, when his work
is done, his aim fulfilled, they will all say, We did this ourselves (p. 11).
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Figura 1. Multidimensional model

EXPANDING CIRCLES OF SERVANT LEADERS

Fonte: Page e Wong (2003)

Conforme Stone, Russell e Patterson (2004), embora existam bastantes
semelhancas e aspetos complementares entre a lideranca transformacional e
servidora, o que de fato as diferencia é o foco do lider. Enquanto na lideranca
transformacional o foco € envolver os seguidores para oS comprometer nas
conquistas dos objetivos organizacionais, no caso da lideranca servidora é servir
0s seguidores. Segundo Van Dierendonck (2011), “comparado com outros
estilos de lideranca em gque o objetivo final € o bem-estar da organizacdo, um
lider servidor esta genuinamente preocupado em servir os seguidores” (p. 1230).
Para o autor (2014), a lideranga servidora “concentra-se no desejo de servir e
preparar 0s outros para servir também, enquanto a lideranca transformacional
enfatiza o desejo de liderar e inspirar seguidores para um bom desempenho” (p.
546).

Autores como Avolio e Gardner (1995), Bass (2000), Graham (1991) e Page e

Wong (2000), identificaram diferencas fundamentais entre a lideranca
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transformacional e a servidora. A lideranga servidora foca-se, principalmente, no
crescimento moral, aspirando a servir e realcar o bem-estar coletivo, aceitando
a sua obrigacdo perante os outros e a comunidade. Além disso, ela procura
cultivar a sabedoria e a independéncia nos seus colaboradores, incentivando-os
a tornarem-se, por sua vez, lideres servidores e a agirem como forcas morais,
tanto no ambiente profissional quanto na sociedade.

Havera, portanto, a distingcao entre a lideranca servidora e a transformadora, na
medida em que o lider for capaz de mudar o foco principal.

Autry (2010), destaca que lideres servidores tendem a criar ambientes de
trabalho mais colaborativos e inovadores, onde os funcionarios se sentem
valorizados e parte de um propdésito maior. Segundo o autor, o lider servidor faz
um acompanhamento mais personalizado aos colaboradores, procura ser mais
compreensivo na resolucdo de problemas, usa com frequéncia nas suas
relacbes a empatia, evidencia-se pela clareza, coeréncia, imparcialidade e
liberdade dentro da responsabilidade. “Conseguem-se construir relagcdes onde
existe uma cultura franca e honesta, e leal, sensivel as necessidades humanas,
individuais e com respeito mutuo” (p. 66).

Segundo o autor, a lideranca a servico dos outros exige grande dose de
coragem, € muito mais facil ser do antigo tipo de chefe, que comandava de cima
para baixo, mas “a longo prazo os tipos antigos da gestdo de controlo por
comando nao funcionam tdo bem como alguns chefes gostariam” (p. 17).

Para Stone et al. (2003), o lider servidor é aquele que “incide sobre os seus
seguidores, que ndo tém afinidade especial com a corporacdo abstrata ou
organizacgao, mas sim, valoriza as pessoas que constituem a organizagao” (p. 5).
Estudos realizados por Barbuto e Wheeler (2006), demonstram que a lideranca
servidora em escolas pode resultar em uma série de beneficios tangiveis e
intangiveis, incluindo melhorias no desempenho académico dos alunos,
aumento da satisfacdo e motivacado dos professores e a criagdo de uma cultura
escolar mais positiva. Estes autores identificam caracteristicas essenciais da
lideranca servidora, tais como a capacidade de ouvir, empatia, cura, consciéncia
e persuasao, que sédo fundamentais para a criacdo de um ambiente educacional

acolhedor e estimulante. Para eles, a lideranca servidora tem sido descrita como
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um auxilio altruista devido ao “desejo profundamente enraizado de um lider de
fazer uma diferenca positiva na vida dos outros” (p. 318).

Além disso, a lideranca servidora promove um modelo de gestdo educacional
gue valoriza o didlogo e a colaboracao. Laub (1999), observou que escolas onde
a liderangca servidora € praticada tendem a exibir niveis mais altos de
envolvimento, tanto de professores quanto de alunos. Esta abordagem facilita a
implementacdo de praticas pedagdgicas inovadoras, pois encoraja a
experimentacdo e a partilha de ideias, fundamentais para a adaptacdo as
constantes mudancgas nas demandas educacionais contemporéaneas.

Um aspeto fundamental da lideranca servidora em ambientes educativos é a sua
capacidade de fomentar a lideranca entre os alunos. Cunha et al. (2015),
apontam que a exposicdo a modelos de lideranca servidora pode inspirar
estudantes a desenvolverem habilidades de liderangca e a participarem
ativamente nas suas comunidades. Isso é especialmente relevante num contexto
educacional onde o desenvolvimento de competéncias sociais e civicas é tao
crucial quanto o académico.

Esta abordagem n&o apenas melhora a qualidade do ambiente de
aprendizagem, mas também prepara os alunos para serem lideres compassivos
e eficazes nas suas préprias vidas. A lideranca servidora oferece uma visao
holistica da gestdo educacional, onde o sucesso é medido ndo apenas pelos
resultados académicos, mas também pelo bem-estar e desenvolvimento integral
de todos os membros da comunidade escolar.

A lideranca servidora, assente no desejo de servir para depois liderar, oferece
um modelo ético e eficaz para a gestdo organizacional e o desenvolvimento de
equipas. Caracterizada por qualidades como empatia, cura, persuasao e
comprometimento com o crescimento dos outros, esta abordagem ndo so6
enriquece as relacdes interpessoais como também contribui para a construcao
de comunidades coesas e responsaveis.

Cuidar, conectar e servir sdo acfes que redefinem a lideranca servidora.
Segundo Volmink (2019), essa abordagem de lideranca harmoniza o que parece
ser uma dicotomia entre ser um servo e ser um lider. Isso ocorre, porque se inicia

pela serviddo antes de se assumir a lideranga. Essa lideranca é atenciosa e
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respeita a autonomia, a dignidade e as qualidades Unicas de cada individuo. Ao
incentivar 0s outros a seguir 0s seus proprios caminhos e ao fazer isso de
maneira coletiva, todos os membros da comunidade passam a fazer parte
integrante de uma cultura orientada ao servico. De acordo com o autor (2020),

(...) um servidor traz amor no coragdo, um amor visivel pelo genuino apreco e
cuidado com as pessoas. Nao podes servir verdadeiramente as pessoas que
nao amas (s/p).

Ao refletirmos sobre esta abordagem, verificamos que emergem insights
valiosos sobre a natureza do verdadeiro servigo e da influéncia positiva que um
lider pode exercer sobre seus subordinados e a comunidade mais ampla. A sua
esséncia reside na promocao do crescimento, do bem-estar e do sucesso
coletivo de forma sustentavel e ética e ndo na obtencéo de resultados imediatos
OU No sucesso mensuravel de curto prazo.

A lideranca servidora emite luz para o verdadeiro valor de um lider, como sendo
medido pelo que ele infunde na vida dos outros e ndo pelo que ele extrai; uma
capacidade de ver além do proprio ego, de cultivar potenciais e de nutrir um
ambiente onde o crescimento pessoal e profissional ndo é apenas possivel, mas
incentivado. Este modelo de lideranca lembra-nos que cada acao, cada deciséo
tomada, vai além das paredes de uma organizacdo e toca as vidas da
comunidade, contribuindo para um legado que transcende o tangivel. Focamos
aqui uma mencéao da Biblia, no seguinte trecho:

(...) mas quem quiser ser grande entre vOs, sera vosso Servo e guem quiser ser
0 primeiro entre vos sera servo de todos. Porque o Filho do Homem néo veio
para ser servido, mas para servir(...) (Mt 20: 26-28).

Salientamos que o0s resultados desta abordagem de lideranca, embora
profundamente significativos, podem n&o ser imediatamente evidentes. O
verdadeiro impacto da lideranca servidora manifesta-se ao longo do tempo,
através do desenvolvimento de uma cultura de respeito, ética e apoio mutuo.

A lideranca servidora oferece uma abordagem refrescante e humanizada a
gestdo, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e sustentavel.
Embora os desafios existam, a sua relevancia e eficacia no contexto
organizacional moderno permanecem evidentes. O futuro da lideranca servidora

pode residir na sua capacidade de se adaptar e integrar com outros estilos de
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lideranga, promovendo uma gestdo mais holistica e responsiva as necessidades
humanas e organizacionais.

Atentando o contexto educativo, a lideran¢a servidora, no ambito do método
Ubuntu é de considerar como relevante, tendo em conta o cenério educativo
contemporaneo.

"Ubuntu" é uma palavra Nguni Bantu que pode ser traduzida como "eu sou
porgue nés somos" ou "humanidade para com os outros". A palavra “Ubuntu” é
uma combinacédo de dois termos: “Ntu” que significa pessoa e “Ubu” que significa
tornar-se.

Ela reflete a ideia de que as nossas identidades e bem-estar estédo
profundamente interligados com os das pessoas ao nosso redor.
Historicamente, o Ubuntu tem sido uma parte intrinseca das culturas e
sociedades africanas, especialmente nas regifes sul e central da Africa.

Nas culturas tradicionais africanas, a vida em comunidade € um valor central.
Ubuntu enfatiza a importdncia dos relacionamentos humanos e a
responsabilidade mutua dentro da comunidade.

Ubuntu is a way of life. It is a word that condenses the true essence of what it is
to be Human. My humanity is intrinsically linked to yours and, therefore, | am
human because | belong, | participate, | share a sense of community. You and |
are made for interdependence and complementarity (Desmond Tutu citado por
Neves, 2019, p. 185).

Esta filosofia revela uma centralidade na pessoa, na sua singularidade e,
simultaneamente, prop6e um caminho que cada um € chamado a fazer: tornar-
se pessoa. A filosofia Ubuntu torna evidente que a natureza humana tem no seu
centro a relagdo, “ser-com-o0-outro”.

Portanto, destacamos que a filosofia Ubuntu incentiva a aprendizagem do
autoconhecimento e da compreensdo do outro através da comunicacdo e do
relacionamento, valorizando e fortalecendo a unicidade de cada individuo.

No contexto educacional, o Ubuntu valoriza o bem-estar emocional, a incluséo,
a diversidade e promove uma aprendizagem holistica que vai além do
conhecimento académico, abrangendo também valores e habilidades sociais.
Esta abordagem filoséfica foca no individuo, enquanto simultaneamente nos
apresenta uma maneira de alcangarmos a nossa plenitude humana por meio das

interagbes com os outros. Segundo Volmink (2019),
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devemos ouvir as vozes daqueles que, corretamente, entendem o Ubuntu como
uma forga orientadora para abragar a nossa humanidade coletiva. Uma dessas
vozes é do arcebispo Desmond Tutu, que nos diz que o Ubuntu é a esséncia do
ser humano: ndo ser sul-africano, ndo ser portugués, mas ser humano. A
esséncia do Ubuntu é Ser Humano! (p. 52).

A abordagem Ubuntu visa criar um ambiente de aprendizagem mais
colaborativo, onde cada aluno é reconhecido como um membro valioso da
comunidade.

Segundo Alarcédo et al. (2021), ser comunidade € ter uma visédo partilhada do
mundo que se quer construir, € estar interconectado e assumir a
interdependéncia relacional, é conhecer-se, nas suas for¢as e fragilidades, nas
suas historias, aspiracbes e valores, € trabalhar colaborativamente para
propdsitos comuns, é sentir seguranca, € dar e aceitar ajuda, é construir bem-
estar, é ter responsabilidade social.

O método Ubuntu procura preparar os alunos para a vida de uma maneira mais
abrangente, considerando ndo apenas as suas necessidades académicas, mas
também as suas necessidades emocionais e sociais. Esta jornada "Ubuntu”,
profundamente baseada nas relagdes, que comeca com 0 "eu” e se realiza no
"nos”, motivou o Instituto Padre Anténio Vieira (IPAV) a criar a Academia de
Lideres Ubuntu (ALU). Esta iniciativa transforma essa filosofia numa pratica
aplicavel, permitindo a cada pessoa explorar a sua capacidade de lideranca
Ubuntu, inspirada em figuras globais como Nelson Mandela, Mahatma Gandhi e
Desmond Tutu.

Como abordagem, e motivada pelos exemplos de lideres como Nelson Mandela,
Martin Luther King e Malala, a ALU fundamenta-se no aperfeicoamento de
habilidades socioemocionais, enfatizando os trés pilares centrais do Ubuntu
mencionados por Marques (2019): a ética do cuidado (a importancia de cuidar
de si mesmo, dos outros, da comunidade e do planeta), a lideranca servidora
(relacionada ao ato de servir e ao bem-estar comum) e a constru¢ao de pontes
(habilidade de estabelecer conexfes entre individuos, comunidades, culturas e
religides). Além destes trés eixos, fundamenta-se, também, em cinco pilares:

Autoconhecimento, Autoconfianca, Resiliéncia, Empatia e Servigo.
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Portanto, dentro da estrutura dos cinco alicerces do Ubuntu, o autoconhecimento
emerge como um pilar fundamental, constituindo a espinha dorsal do individuo:
entender-se leva ao fortalecimento pessoal (autoconfianga), uma firmeza
ampliada pelos desafios superados ao longo do percurso (resiliéncia), num
trajeto que, embora possa ser doloroso, nos torna mais robustos, cientes de que
tal jornada é partilhada, vivenciada coletivamente e cocriada (empatia), e se
amplifica ao atingirmos objetivos que beneficiam a todos (servico).

Segundo Gongalves, Fernandes e Rogowski (2020), o “autoconhecimento
desafia cada um de nds a conjugar “conhece-te a ti mesmo”, “da-te a conhecer
ao outro” e “conhece o outro”, num processo permanente, numa caminhada a
ser feita e refeita” (p. 34). Esta viagem de autoconhecimento, na visdo Ubuntu,
e feita com o outro, numa sequéncia de multiplos encontros, visto que so6
podemos estar completos na relagdo com o outro.

Na medida em que cada participante reconhece o seu valor e capacidade para
atingir os seus objetivos e metas, a autoconfianca é fortalecida, cumprindo, o
designio de servigo ao outro e, segundo Oliveira (2020), “implica um processo
continuo de descoberta, de reflexao, de construcéo e de agcao” (p. 68).

Anzini, Forte e Santos (2020) destacam que “a resiliéncia refere-se sempre a
uma adaptagao positiva em resposta a uma adversidade” (p. 90) e, dentro da
perspetiva Ubuntu, a resiliéncia é percebida como a habilidade de converter
desafios em oportunidades, incentivando cada individuo a triunfar, superar
obstaculos e evoluir.

Segundo Alarcao e Fonseca (2020), a empatia “é a capacidade de um individuo
entender e responder de forma adequada as emoc¢des dos outros, de comunicar
emocionalmente e promover um comportamento pré-social” (p. 116).

O alicerce do servico abrange tudo: um individuo em busca de
autoconhecimento, confiante nas suas habilidades e na capacidade de superar
desafios, e que consegue sentir empatia pelos outros, estd capacitado para
liderar servindo, visando a dignidade humana. Segundo Volmink (2019),

Servigo engloba tudo. O servigo tem a ver com lideranca servidora. No entanto,
esses dois conceitos ‘ser um servo’ e ‘ser um lider’ sao termos antagébnicos. E
guando dois termos antagdnicos se juntam, encontramos um paradoxo. Entao,
temos um paradoxo no conceito da lideranga servidora. Mas € importante juntar
0s dois porque nédo pode [liderar-se] uma comunidade a menos que [se] cuide
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dela. A lideranga servidora tem a ver com o tipo de lideranga em que primeiro
sirvo e depois lidero. Ndo uso a minha lideranga como uma oportunidade para
conseguir algo para mim, mas para servir a comunidade. Se como lider ndo me
importar com a comunidade, se ndo a amar, se ndo amar as pessoas que Ssirvo,
vou acabar por uséa-las, abusando e dispensando-as. E muito facil, se ndo se
amar, usar as pessoas para seu préprio beneficio. O servico, pode prejudicar as
pessoas, se ndo obedecer aos principios da lideranca servidora (pp. 65-66).

Para Montenegro & Gaspar (2020), “todos os pilares do método Ubuntu apontam
para a consciéncia de que o ser humano ndo se constréi a si proéprio,
isoladamente, nem muito menos constréi o mundo sozinho” (p. 140).

Segundo Marques (2019), tendo em conta os trés pilares fundamentais da
filosofia Ubuntu, € preciso “ensinar uma ética de zelo”, que inclui atencéo a si
mesmo e ao proximo, “ensinar a liderar pelo exemplo do servico” e “ensinar a
estabelecer conexdes”, partindo do entendimento proprio, aperfeicoando a
habilidade de identificar as “barreiras” e possuindo a resolugéo para supera-las.
Como o autor afirma, “a transferéncia do conceito filoséfico do Ubuntu para uma
ética social e uma lideranga servidora” (p. 80) encontra-se concretizada no
projeto da ALU.

De acordo com Hailey (2008), uma das caracteristicas mais comumente
mencionadas do Ubuntu € como ele promove a valorizacdo da identidade
pessoal dos individuos por meio do seu vinculo com a comunidade. Segundo
ele, “Ubuntu is about developing your “fullness of being” through your relatedness
and relationship with others” (p. 7).

Como o referido no Relatério da Comisséo Internacional sobre o Futuro da
Educacdo da UNESCO (2022),

um dos principais papéis da educacdo € formar cidaddos que promovam 0S
direitos humanos. Isso implica desenvolver as capacidades que tornam o0s
estudantes pensadores e realizadores autbnomos e éticos. Significa equipa-los
para colaborar com os outros e desenvolver a sua capacidade de acéo,
responsabilidade, empatia, pensamento critico e criativo juntamente com uma
ampla gama de habilidades sociais e emocionais (p. 45).

Desta forma, a filosofia Ubuntu com o principio “Eu sou porque tu és, eu s6 sou
Pessoa através das outras Pessoas”, mostra-nos que é primordial a relacdo com
0s outros para nos irmos “tornando pessoas”, que as nossas escolas precisam
de aceitar o desafio de “Educar para a Interdependéncia”, pois como defende
Desmond Tutu (2013),
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ndo podes ser humano por ti proprio. Tu és humano quando te relacionas com
0s outros. Tu tornas-te humano [com os outros]. (...) fomos realmente feitos para
esta rede delicada de interdependéncia. (...) Preciso de ti. De forma a que eu
consiga ser eu, necessito que sejas tu na tua plenitude. Fomos feitos para a
complementaridade. (...) Ndo és humano porque pensas. Es humano porque
participas na relagéo (s/p).

Segundo Marques (2019), a verdadeira esséncia do Ubuntu reside na nocéo de
cuidado. Sob o reconhecimento da nossa reciprocidade essencial, onde se
alcanca a plenitude unicamente através da conex@o com 0s outros “impulsiona-
nos para cuidar ndo sé do outro enquanto parte integrante do meu “eu estendido”
através das minhas relagdes, como também a cuidar de mim” (p. 84).
Deste modo, Nelson Mandela afirma:
o0 Ubuntu néo significa que uma pessoa hdo se preocupe com 0 Seu progresso
pessoal. A questdo é: 0 meu progresso pessoal esta ao servico do progresso da
minha comunidade? Isso é o0 mais importante na vida. E se uma pessoa
conseguir viver assim, terd atingido algo muito importante e admiravel (s/d).
Voltando a Marques (2019), este refere que Ubuntu implica a criagdo e o
fortalecimento de vinculos, o estabelecimento de redes sociais e a construcéo
de pontes. Assim, individuos que praticam o Ubuntu séo instados a assumir o
papel de lideres pontifices, que “vem do latim pontifex, e remete-nos para o
contexto sagrado na antiga Roma, mas também para o sentido estrito dos que
cuidavam das pontes (...), o designio de cuidar e de ligar pode conduzir-nos a
dimensao de servir, liderando” (p. 95).
A aplicacdo de Ubuntu a lideranca servidora oferece uma estrutura para praticas
de lideranca que sdo éticas, inclusivas e orientadas para a comunidade.
Nussbaum (2003), sugere que o Ubuntu pode fornecer uma base filoséfica para
a justica social e praticas éticas em organizacodes e sociedades. Isso implica uma
lideranca que prioriza o didlogo, promove a igualdade, reconhece a dignidade de
todos os membros da comunidade e trabalha, incansavelmente, para o bem-
estar comum.
Esta filosofia preconiza os principios de interconexao (nenhum individuo existe
isoladamente, e o bem-estar de um esta intrinsecamente ligado ao bem-estar de
todos os outros), de partilha (as comunidades devem trabalhar juntas para
atender as necessidades de todos e compatrtilhar o que tém, seja comida, abrigo

ou conhecimento), de cuidado e compaixado (devemos tratar os outros com
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respeito, empatia e consideracgao, independentemente de nossas diferencas), de
igualdade e justica (as comunidades devem buscar a igualdade de
oportunidades e tomar medidas para corrigir desigualdades injustas), de
resolucé@o de conflitos pacifica (em vez de recorrer a violéncia, as comunidades
sdo incentivadas a buscar solu¢des pacificas para disputas), de coletividade (a
énfase esta na coletividade e no bem-estar da comunidade em detrimento dos
interesses individuais) e de responsabilidade mutua (cada membro da
comunidade tem a responsabilidade de contribuir para o bem-estar de todos).

A fusdo dos principios do Ubuntu com a lideranca servidora apresenta um
paradigma poderoso para o desenvolvimento de lideres e organiza¢des que
valorizam a ética, a incluséo e o bem-estar humano, acima do sucesso individual.
Esta abordagem de lideranca, ndo apenas desafia os modelos tradicionais de
autoridade e poder, mas também oferece um caminho para a realizagéo pessoal
e coletiva, dando énfase a ideia de que a verdadeira lideranca vem de servir e
capacitar os outros.

Persiste, ademais, a audacia ou o propdsito deliberado de caracterizar uma
comunidade educativa humanizada como um agrupamento em que talentos sdo
manifestos e validados sob a égide de valores inclusivos.

Como determina a UNESCO (2022), devemos dar énfase aos “principios amplos
gue sustentam os direitos humanos: inclusdo e equidade, cooperacdo e
solidariedade, responsabilidade coletiva e interconexdo” (p. Xii), que nos
permitam “reimaginar”’ novos futuros na educagao.

Ainda segundo o referido pela UNESCO no Relatério da Comisséo Internacional
para os Futuros da Educacdo (UNESCO, 2022), “a interconectividade e as
interdependéncias devem ser a base da pedagogia. Solidariedade, compaixao,
ética e empatia devem estar enraizadas na forma como aprendemos” (pp. 58-
59), “aprender a ter empatia, a cooperar, a combater preconceitos e ideias e a
gerenciar conflitos € valioso em todas as sociedades” (p. 66), o “ato de
reimaginar significa trabalharmos juntos para criar futuros compartilhados e
interdependentes” (p. Xii), “a pedagogia (...) deve promover as capacidades
intelectuais, sociais e morais dos estudantes, para que trabalhem juntos e

transformem o mundo com empatia e compaixao (p. Xiv).
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Tal como propde o projeto de Educacgéao para a Cidadania da DGE, e tendo como
referéncia os valores dos direitos humanos, € essencial investir na promocéao de

(...) pessoas responsaveis, autbnomas, solidarias, que conhecem e exercem 0s
seus direitos e deveres em dialogo e no respeito pelos outros, com espirito
democrético, pluralista, critico e criativo (s/p).

Assumir a responsabilidade pela causa educacional na qualidade de lideres
servidores, tal como recomendado pela UNESCO no documento "Relatério da
Comisséo Internacional para os Futuros da Educacéo” (UNESCO, 2022), implica
perceber que

os professores tém um papel Unico a desempenhar na construcdo de um novo
contrato social para a educacéo. A docéncia é uma vocagao complexa, intricada
e desafiadora que trabalha nas tensdes entre o publico e o pessoal. (...) Essas
tensdes e paradoxos caracterizam o trabalho insubstituivel dos professores (p.
78).

Nesta linha, as Escolas Ubuntu sdo um programa para criangas e jovens,

desenvolvido a partir do modelo de lideranca servidora e com inspiracdo de
figuras como Nelson Mandela, Martin Luther King ou Mandala”. E alicercada
numa filosofia de origem africana que inspira este projeto, “que se traduz na
valorizacdo da interdependéncia e da solidariedade.” Visa “desenvolver e
promover competéncias pessoais, sociais e civicas dos participantes,
contribuindo para a sua transformacdo em agentes de mudanca ao servico da
comunidade, ajudando a construir uma cidade mais justa e solidaria (Academias
Ubuntu, s/d).

As instituicdes educativas Ubuntu, portanto, detém uma posicao privilegiada
nesta concecdo apoiada pela UNESCO, mercé da perspetiva adotada pelos
seus gestores.

Além disso, os objetivos (contribuir para o desenvolvimento de competéncias
socioemocionais em linha com o Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatoria (PASEOQ); promover o sucesso educativo e o combate ao abandono
escolar; formar cidadaos ativos e de lideranca servidora) do Programa da DGE
para competéncias sociais e emocionais, onde esta inserido o Escolas Ubuntu,
vao de encontro as areas de competéncias definidas no PASEO. Tal como
referido no documento (2017),

O Perfil dos Alunos aponta para uma educagéo escolar em que os alunos desta
geracdo global constroem e sedimentam uma cultura cientifica e artistica de
base humanista.

Para tal, mobilizam valores e competéncias que Ihes permitem intervir na vida e
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na histéria dos individuos e das sociedades, tomar decisGes livres e
fundamentadas sobre questdes naturais, sociais e éticas, e dispor de uma
capacidade de participacéo civica, ativa, consciente e responsavel (p. 10).

Arriscamos afirmar que o novo Corpus Normativo, embutido no conceito de
Autonomia e Flexibilidade Curricular (AFC) e analisado a luz do PASEO, orienta
as liderancas servidoras para empreender em projetos de intervencao escolar
gue sdo regidos pela logica da humanizacdo. Tais projetos fomentam o
reconhecimento individual, fortalecem o sentimento de pertenga, e cultivam a
hospitalidade tanto no ambito intrapessoal quanto interpessoal, além de valorizar
a diversidade como um ponto de convergéncia para o bem-comum. Esta
abordagem deveria ser a principal sustentacdo da organizacdo escolar e da
comunidade educativa, promovendo assim a diluicdo das barreiras fisicas da
escola e gerando redes de partilha que reduzem distancias, ampliam significados
e disseminam focos e espacos de acessibilidade. Nesses espacos, delineiam-se
trajetérias de vida e transmitem-se valores que sdo capazes de influenciar,
significativamente, cada jornada de aprendizagem ao longo da vida.

As competéncias na area de Relacionamento interpessoal dizem respeito a
interacdo com o0s outros, que ocorre em diferentes contextos sociais e
emocionais. Permitem reconhecer, expressar e gerir emocdes, construir
relacdes, estabelecer objetivos e dar resposta a necessidades pessoais e sociais
(PASEDO, p. 25).

A obra desenvolvida em conjunto com a comunidade educativa, fomenta a
solidariedade humana, o envolvimento e a cooperacao, bem como a expansao
dessa tarefa cooperativa para um tecido mais amplo de alunos, educadores e
dirigentes a nivel nacional. Fundamentada nos principios Ubuntu de uma ética
do cuidado, da construcdo de pontes e da lideranca servidora, posiciona as
Escolas Ubuntu na vanguarda desta transi¢do paradigmatica.

Embora a combinacdo de Ubuntu e lideranca servidora ofereca um modelo de
lideranca promissor, a sua implementacdo nao esta isenta de desafios. A
adaptacdo destes principios a contextos culturais diversos e a ambientes
organizacionais variados, requer uma compreensdo profunda das dinamicas
locais e globais. Além disso, liderar com um foco no servico e na comunidade
em ambientes altamente competitivos e orientados para resultados pode ser
desafiador. No entanto, esta abordagem também oferece oportunidades
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significativas para construir organizages mais resilientes, éticas e humanizadas,
onde o sucesso é medido ndo apenas por resultados financeiros, mas também
pelo crescimento humano e comunitério. Como o referido por Desmond Tutu, “tu
nao podes ser humano por ti proprio, sozinho. (...) Tu tornas-te humano. Por

conseguinte ser completamente autossuficiente é, de facto, ser sub-humano”
(s/p).

3. Superviséo pedagogica, lideranca e servico

Se aprender € uma caminhada solitaria a procura de
um conhecimento oculto nas situacdes e de um saber
tacito e de dificil verbalizacdo nas mentes dos
supervisores, tendo apenas alguns referentes prévios,
guem podera arredar as cortinas do 6bvio (tantas
vezes enganoso) e trazer a luz os conceitos, 0s
valores, as relacdes e as premissas com gue a razao
€ a emogao tecem 0s nossos actos de vida?
(Sa-Chaves, 1996).

A supervisao pedagogica tem-se revelado como uma componente indispensavel
no contexto educacional contemporaneo, desempenhando um papel
fundamental na melhoria da qualidade do ensino, no desenvolvimento
profissional dos docentes e na promocéao de praticas inovadoras de ensino e de
aprendizagem. Esta abordagem colaborativa e reflexiva, visa ndo apenas a
exceléncia educacional, mas também o fortalecimento da lideranca pedagogica
e a criacdo de uma cultura positiva de aprendizagem continua nas instituicées
de ensino.

Consideramos que a funcao de supervisdo pedagdgica transcende as tarefas
administrativas rotineiras inerentes a gestao escolar quotidiana. Esta atividade
estende-se além das paredes de um espaco fechado, dando énfase, em primeiro
lugar, as qualidades inter-humanas. Conforme o referido em diversas teorias e
perspetivas autorais, a empatia e a capacidade de assumir perspetivas
alternativas sédo fundamentais. Ademais, a eficacia de um supervisor €
amplamente determinada pela sua habilidade intrinseca de discernir e mobilizar
estratégias de resolucdo para questdes emergentes. Essencialmente, estas
caracteristicas de compreensdo empatica e habilidades de questionamento

constituem atributos vitais para a supervisao.
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Segundo Alarcdo (2002), “o supervisor €, na sua esséncia, um professor, mas
um professor de valor acrescentado” (p. 234).

No ambito da educacédo, especificamente no que tange a formacao inicial
docente, o termo "supervisdo" foi cunhado na década de 1930 e evoluiu
significativamente nos Estados Unidos durante os anos 1950, em particular com
o advento da supervisao clinica.

O conceito de supervisdo emergiu em Portugal na década de 70, no entanto,
observou-se um acentuado crescimento nas décadas de 80 e 90, periodo em
gue a profissdo docente passou a ser encarada com maior seriedade e
profissionalismo.

A supervisdo pedagodgica é um processo de apoio e orientacdo que ocorre no
contexto educativo, envolvendo um supervisor (geralmente um educador com
experiéncia) e um professor ou grupo de professores. O objetivo principal da
supervisao pedagogica € melhorar a pratica pedagogica, a qualidade do ensino
e, consequentemente, a aprendizagem dos alunos.

A gquestao da supervisdo pedagogica tem emergido como um vetor central, tanto
na requalificacao dos profissionais vinculados as praticas educativas, quanto na
vinculacdo desse processo ao objetivo de elevar a qualidade institucional das
escolas. A crescente valorizac&do da supervisdo pedagogica recebeu um impulso
significativo com a sua incorporacao, em 2007, dentro do ambito da avaliagdo do
desempenho dos docentes, conforme evidenciado pelo Decreto-Lei n.° 15/2007,
de 19 de janeiro; pelo Decreto-Regulamentar n.° 2/2008, de 10 de janeiro e pelo
Despacho n.° 14420/2010, de 15 de setembro.

Todavia, é imperativo sustentar a nocédo de que a supervisao pedagogica pode
ser interpretada como um mecanismo de desenvolvimento profissional que
estabelece uma conexao entre dois atores, 0 supervisor e o supervisando. O
primeiro, detentor de maior experiéncia e conhecimento, envolve-se num
processo de observacdo minuciosa e analise aprofundada dos desafios
enfrentados pelo segundo na sua esfera de atuacéo, oferecendo-lhe orientacéo,
conselho, suporte e assisténcia, além de salvaguarda-lo contra certos perigos e
complexidades potenciais. Esta dimensao de protecao sugere uma funcao de

"cuidador", isto &, alguém que, longe de ser um obstaculo, prové ao supervisando
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0s cuidados necessarios para uma mais acessivel superacao de seus obstaculos
e contratempos. Desta interpretagdo emerge uma relacdo marcada pela
colaboracéo, apoio e assisténcia matua.

S4&-Chaves (2009), cré que esta supervisao € “a mediagao entre duas (ou mais)
pessoas que, numa certa situacéo, aceitam como premissa a possibilidade de
relacdo fraterna, da acéo solidaria e da comunicacdo auténtica como factor
decisivo do seu préprio crescimento pessoal e profissional numa perspectiva de
desenvolvimento humano integral e inacabado” (p. 53).

Etimologicamente, a palavra supervisdo significa “visdo sobre”. Ja,
historicamente, o conceito modificou-se. Inicialmente associada a nocgdes de
“chefia”, “inspecao” e “controlo”, apds diversas investigacdes, estes conceitos
deram lugar a outros mais complexos e desafiadores, pois dizem respeito a
formacdo, a orientacdo e ao acompanhamento do trabalho pedagdgico dos
professores em servico, como “orientar’, “integrar’, “organizar’, “gerir’ e
“‘encaminhar”.

A supervisao, conforme sugerido pelo termo, implica uma “super-visdo”, como
referido por Stones, que destaca uma observacdo meticulosa, imparcial e focada
tanto nas pessoas quanto nos contextos, sob a otica da transformacédo. De
acordo com Vieira (2006), a supervisao, intrinsecamente sugerida pela
nomenclatura, pressupde uma “super Visao”, uma perspetiva distinta, dando
enfoque ao propdsito, ou seja, a orientacdo que deve ser atribuida as praticas
educativas, visando a transformacéo tanto pessoal quanto social.

Sa-Chaves (1993) define supervisao “no contexto da formagao de formadores,
como uma actuacdo de monotorizacdo sistematica da pratica pedagdgica,
sobretudo através de procedimentos de reflexao e de experimentagao” (p. 28).
Assim, ao perfil do supervisor tradicional (caracterizado por ser experiente,
astuto, inteligente, prudente, afavel, tenaz e criativo), deve-se adicionar uma
dimensao reflexiva e uma formacéo especializada.

Vieira (1993) afirma que, em Portugal, “a tradicao é de natureza tendencialmente
prescritiva e confere ao supervisor o papel dominante na tomada de decisdes
sobre quem faz o qué, como, onde e quando” (p. 60). Assim, o termo supervisao,

de acordo com Alarcéao e Tavares (2010), “evocava conotagbes de poder e de
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relacionamento socioprofissional contrarias aos valores de respeito pela pessoa
humana e pelas suas capacidades auto-formativas” (p. 3), principalmente, pela
sua vinculagédo a uma pratica consagrada, qual seja, a orientacdo pedagdgica de
docentes em estagio.

Em suma, a percecgdo visual orientada verticalmente, de cima para baixo,
frequentemente implica uma abordagem hierarquica. No entanto, conforme
elucidado por S4-Chaves (2007), o prefixo "super" presente em "supervisdo" ndo
deve ser interpretado a luz desta dindmica de superioridade inerente ao ato de
supervisionar, mas antes “o conceito de distanciamento entre o observador e o
observado, que permite 0 alargamento do campo de analise e a possibilidade da
sua compreensao sistémica e contextualizada” (p. 117). Esta deve ser
compreendida como uma posicéo de orientacdo e acompanhamento dentro do
processo educativo, enfatizada por Alarcéo e Tavares (2010) ao sustentarem a
ideia de que “um professor, em principio, mais experiente e mais informado,
orienta um outro professor ou candidato a professor no seu desenvolvimento
humano e profissional” (p. 16), inserida num contexto temporal e espacial
continuo, situando-se no dominio da direcdo de uma acdo profissional e,
subsequentemente, da pratica pedagogica, através do desenvolvimento de
competéncias.

Para Pawlas e Oliva (2007),

Supervision is a means of offering to teachers, in a collegial, collaborative and
professional setting, specialized help in improving instruction and thereby student
achievement (...) Definitions by themselves do not reveal the complexities of the
supervisory role. Supervision today is complicated by a number of factors,
including diversity of conceptions of supervision and good teaching, mandates
from the state and national levels, and tensions between teachers and
administrators/Supervisors” (p. 11).

Segundo Alarcdo (2009), o ato supervisivo deve ser alargado a toda a
organizacdao escolar, ou seja, a escola e a “todos os que, na escola, realizam o
trabalho de ensinar, estudar ou apoiar a fungao educativa” (p. 119), ao invés de
se centrar apenas no professor.

Para Alarcédo e Canha (2013),

Supervisionar é acompanhar para monitorizar e ativar percursos de
desenvolvimento. Em jogo estdo as atividades realizadas ou a realizar. Mas
nestas encontramos as pessoas. Dai que tenhamos de afirmar que fazer
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supervisdo € interagir com pessoas e criar condi¢cdes para que elas interajam
entre si, interajam consigo e interajam com os ambientes que as cercam,
desenvolvendo-se e contribuindo para o desenvolvimento daqueles com quem
convivem, do campo de atividade em que atuam e dos contextos em que se
movem” (p. 76).

Alarcéo (1995), afirma que

fazer supervisdo implica olhar de uma forma abrangente, contextualizada,
interpretativa e prospectiva. Um bom supervisor lanca o seu olhar entre o
passado e o futuro, jogando-o no presente; dirige-se para os professores, mas
relanga-o para os alunos destes; focaliza-0 na sala de aula, mas abre-o para
outros contextos que como microcosmos estabelecem relagdes ecolégicas
interactivas: preocupa-se com o desenvolvimento individual dos professores,
mas considera o papel que, no seu conjunto, desenvolvem na educacgéo e
socializacdo das criancas e jovens. A multiplicidade destes olhares e a coeréncia
da sua abrangéncia justificam a presenca de uma visdo de qualidade superior,
de uma super-viséo (p. 137).

Desta forma, Alarcéo (1987), refere que a supervisdo deve consistir “nhuma visao
de qualidade, inteligente, responsavel, experiencial, acolhedora, empatica,
serena e envolvente de quem vé o que se passou antes, 0 que se passa durante
e 0 que se passara depois, ou seja, de quem entra no processo para o
compreender por fora e por dentro” (p. 47).

Gregory, citado por Sergiovanni (1996), recorda que “‘uma escola que né&o
trabalha para os professores tem poucas hipéteses de trabalhar para os alunos”
(p. 152).

Por sua vez, Hargreaves (1998), considera que “os professores constituem (...)
a chave da mudanga educativa” (p.12), evidenciando a necessidade vital do
aperfeicoamento docente frente as constantes inovacoes e a participacao ativa
desses profissionais em processos de transformacdo educacional. Nesse
cenario, a supervisdo pedagodgica emerge como um elemento de destaque,
visando ndo apenas a elevacao da qualidade educacional mas, primordialmente,
fomentando o desenvolvimento pessoal e profissional dos educadores.
Segundo Alarcéo (2010), num um ambito mais delimitado, é imperativo enfatizar
gue a finalidade subjacente é “o desenvolvimento profissional do professor” (p.
16), enquanto procedimento, isto é, uma entidade caracterizada por dinamismo

e sequencialidade temporal.
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De acordo com Oliveira-Formosinho (2002), originaria do novo paradigma
educacional, a supervisdo “torna-se um mediador de aprendizagem e do
desenvolvimento do adulto” (p. 102).

Alarcdo e Roldao (2009) sublinham que a supervisdo possui “‘uma dimensao
colaborativa, auto-reflexiva e autoformativa a medida que os professores
comecaram a adquirir confianga na relevancia do seu conhecimento profissional
e na capacidade de fazerem ouvir a sua voz como investigadores da sua propria
pratica” (p. 15).

Vieira (2010), concebe a supervisdo como uma teoria e prética voltada para a
regulacéo dos processos de ensino e aprendizagem, direcionando-nos para a
sua interconexdo com o “desenvolvimento da reflexividade profissional dos
professores para a melhoria da qualidade das aprendizagens dos alunos” (p. 15).
Alarcdo (2002), afirma que o papel primordial do supervisor reside em atuar
como um “lider ou facilitador dentro de comunidades de aprendentes”, inseridas
num ambiente escolar que, ao refletir sobre si mesmo, molda o seu futuro e
aperfeicoa as competéncias dos seus elementos. Tal papel envolve o incentivo
ou suporte a ambientes formativos que, ao promoverem a evolucéo institucional,
se refletem no desenvolvimento profissional dos participantes do processo
educativo (docentes, assistentes e demais funcionarios) e no processo de
aprendizagem dos estudantes, para quem a escola representa um espaco, um
momento e um contexto propicio para a aprendizagem.

O ponto de vista de Alarcdo e Tavares (2003), denunciando a alianca deste
conceito com o de lider, esclarece que

(...) o supervisor nao sera alguém que da receitas de como fazer, mas aquele
gue cria junto do professor, com o professor e no professor um espirito de
investigacdo-ag&o, um ambiente emocional positivo, humano, desencadeador do
desenvolvimento das suas possibilidades, enquanto pessoa e profissional (p.
43).

Dentre as habilidades requeridas ao supervisor escolar, destaca-se a
capacidade de motivar e fomentar atividades alinhadas aos obijetivos
institucionais, assim como a aptiddo para estabelecer um ambiente
organizacional que contribua para a realiza¢do do projeto educativo, esséncia da

instituicdo escolar. Ademais, pressupde-se que este profissional possua
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conhecimento e controle sobre dinamicas de grupo e, sobretudo, um
compromisso continuo com as necessidades humanas e o crescimento pessoal
dos envolvidos.

Stones (1984), afirma que

a gualificacdo para se ser supervisor era ser-se possuidor de uma supervisao.
Em que é que isto consistia, quais eram 0s seus elementos constitutivos?
Tomava-se evidente que todos eles tinham de estar relacionados com visdo. Em
primeiro lugar, uma pessoa possuidora de uma supervisdo teria de ter uma
VISAO muito precisa para ver o que estava a acontecer na sala de aula. Em
segundo lugar, precisava de INTUICAO para compreender o significado do que
estava a acontecer, de PRE-VISAO para ver o que poderia estar a acontecer, de
RETRO-VISAO para ver o que deveria ter acontecido e nio aconteceu e de uma
SEGUNDA VISAO para saber como conseguir que, numa proxima vez,
acontecesse aquilo que deveria ter acontecido e ndo aconteceu (p. 115).

Tal como o observado noutras profissdes, 0s agentes educativos necessitam de
fundamentar a sua atuacao na partilha, no didlogo e na perseguicao de objetivos
comuns, uma vez que “a supervisdo uma atividade que visa o desenvolvimento
e a aprendizagem dos profissionais” (Alarcao e Tavares, 2003, pp. 3-6).
Garmston, Lipton e Kaiser (2002) afirmam que:

A colaboracdo torna-se tdo importante quanto a competitividade o foi no
passado. Parecer bom torna-se menos importante do que ser, de facto, bom.
Nas comunidades de aprendizagem, os professores e supervisores admitem o
desconhecimento, a procura de ajuda de outros e a procura de aprendizagem
(p. 112).

Alarcdo (2002) refere que “fazer supervisdo ndo € um processo meramente
técnico”, mas trata-se, assim, de um processo que integra as dimensdes
cognitiva e relacional, orientado por dois propositos fundamentais: o avanco da
escola enquanto organizacdo e o crescimento profissional de professores e
funcionarios.

Segundo Oliveira (2000), “os professores poderdo, potencialmente, ser
formadores e supervisores dos seus colegas e dos candidatos a professores” (p.
52), pois, apesar dos regulamentos vigentes evidenciem a dimensao colegial,
residirdA nos agentes educativos o papel principal de proponentes desta
transformacdo, empenhando-se ativamente na consecucdo deste objetivo
comum.

Para aprofundar a compreensdo das questbes intrinsecas a supervisao

pedagdbgica, em particular as praticas supervisivas, € imperativo rever 0s
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modelos de supervisdo, ou “cenarios de supervisao”, como sdo referidos no
contexto nacional, por Alarcao e Tavares (2003) e Ralha-Simdes (1993).
Diversos modelos tém sido propostos e implementados em diferentes contextos
educacionais, cada um com as suas especificidades e abordagens para atingir
0S seus objetivos.

Os autores que apresentam e debatem os modelos de supervisdo sao
variadissimos (Stoltenberg, 1981; Freeman, 1982; Association of Supervision
and Curriculum Development, 1982; Gebhard, 1984, 1990; Stoltenberg &
Delworth, 1987; Goldsberry, 1988; Wallace, 1991; Stoltenberg, McNeill &
Delworth, 1998; Schén, 2000; Tracy, 2002; S4-Chaves, 2002; Haynes Corey &
Moulton, 2003; Alarcdo & Tavares, 2003; Falender & Shafranke, 2008; Alarcéo
& Canha, 2013; entre outros), modelos estes que se posicionam num espectro
gue vai de abordagens mais diretivas a métodos significativamente mais
reflexivos.

No entanto, cingindo-nos ao contexto nacional, consideramos pertinente
apresentar, de forma breve, os cenarios de supervisédo apresentados por Alarcéo
e Tavares (1987, 2003), uma vez que estes indicam abordagens distintas de
supervisdo, ndo sendo, como todos os demais, destinados a aplicacdo
mecanica, mas devem ser vistos como estruturas conceituais com o potencial de
aperfeicoar a pratica supervisiva.

Os nove cenarios de supervisdo, estando agrupados em trés grandes tipos de

cenarios, nao sao isolados e coincidem, tal como mostra a Tabela 2.
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Tabela 2. Cenérios de supervisao

Cenarios de Supervisédo

Autores Denominagio Denominagio Autor

Imitagio Artesanal

Aprendizagem  pela
Descoberta Guiada Centrados nos sujeitos
e

Aarcio & Tavares | Reflexive Rocha (2016)
(1987, 2003) Clinico Centrados nos contextos

Ecolégico
Behaviorista Centrados nas

Pmmpedagugm ——  (cnicsslosiratigiss do

Dueges

Fonte: Rocha (2016)

Rocha (2016), distribui os cenarios em: 1) cenarios potencialmente centrados
nas técnicas/estratégias de ensino: a) behaviorista; b) psicopedagdgico; c)
dialégico; 2) cenarios potencialmente centrados nos sujeitos: a) imitacéo
artesanal; b) aprendizagem pela descoberta guiada; c) pessoalista; d) reflexivo
e 3) cenarios potencialmente centrados nos contextos: a) clinico; b) ecoldgico. O
autor refere que o posicionamento do cenario dialégico com uma centralizagcéo
nas técnicas/estratégias de ensino nao foi pacifico e que apenas foi concretizado
ap6s um processo longo de reflexdo, até porque sabia que este cenario coloca
o enfoque na analise dos contextos, baseada numa relacdo simétrica de
colaboracdo. Nao obstante, assume o enquadramento, uma vez que considera
gue a linguagem, a comunicacao, a disposi¢cao para o dialogo critico entre os
diferentes atores dos processos formativos, revelam um papel de valor
inestimavel e estes serem centralizadores, como técnicas/estratégias de ensino.
Apresenta ainda um quadro-sintese respeitante as diversas abordagens
supervisivas respeitantes aos principais atributos da missao do supervisor e do
papel do formando/futuro professor, na tentativa de uma melhor clarificacédo da

arrumacao/dada aos cenérios (cf. Rocha, 2016, pp. 55-102).
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Destacamos, ainda, a existéncia de outros cenarios de supervisdo, como o
modelo “integrador, ndo standard”, que foi introduzido por S&-Chaves em 2002,
na sua Tese de Doutoramento e, ainda, o “modelo situacional”, introduzido por
Goncalves em 2010:

(...) consideramos que esta forma de acompanhar/supervisionar a acgao
pedagdgica considera as dimensfes humana, o conhecimento e a experiéncia
reflectida que cada supervisando traz consigo (situacional), da relacéo afectiva
e acolhedora. E nesta perspectiva situacional - entendemos o conceito de
situacional, tendo em conta a origem etimoldgica da palavra, ou seja, a existéncia
de vicissitudes e/ou ocorréncias inerentes a condi¢do de estar situado ou ao
estado das pessoas, potenciadora de mudltiplos momentos de descoberta
pessoal e de desenvolvimento profissional (...) (p. 68).

Nas praticas de supervisdo, coexistem varios cenarios e, apesar das
particularidades de cada um, todos se completam e permitem clarificar o
caminho de cada profissional.

A supervisao é concebida como um vetor essencial no desenvolvimento de
competéncias pedagogicas inovadoras, fundamentando-se nos modelos de
supervisao elucidados adiante, os quais sdo respaldados teoricamente por
Alarcdo e Tavares (2003). Examinemos, pois, as especificidades desses
modelos:

O modelo da imitacéo artesanal relaciona-se com a trajetéria do estagiario, que
se desenvolve através da aprendizagem com o docente modelo, detentor de
experiéncia e, presumivelmente, de maior conhecimento. Neste paradigma,
promove-se a concecao de que o estagiario ird assimilar as praticas exemplares
de seu mentor e, futuramente, implementa-las de forma idéntica, empregando
as mesmas estratégias e ferramentas didaticas. O educador é percebido como
um paradigma singular, possuidor de um conhecimento que ndo deve, sob
gualquer circunstancia, ser objeto de questionamento. Segundo Alarcdo e
Tavares (2007), “este “saber-fazer” era eficaz se o modelo fosse o mais
adequado mas, rapidamente, foi ultrapassado devido ao desenvolvimento dos
saberes e de novas formas de fazer” (pp.17-18).

No modelo de aprendizagem pela descoberta guiada observa-se uma
predisposicdo para que o educador avance na sua carreira, beneficiando-se do
seu repertorio imaginativo de recursos didaticos disponibilizados pelo orientador.
Este ultimo orienta e direciona o orientando, assumindo uma abordagem mais

Sandra Isabel de Sousa Salgado
50



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

formal no que diz respeito a remodelacao das préaticas de ensino. O orientador
atua como um amigo critico, desempenhando um papel crucial no processo de
reflexdo e tomada de consciéncia do educador acerca de suas falhas,
deficiéncias e vulnerabilidades. A dinamica entre orientador e orientando evolui
progressivamente, fundamentando-se em valores de respeito, equidade e
colaboragdo. A cooperacdo ativa entre estas duas partes favorece
aperfeicoamentos na pratica docente e no desenvolvimento pessoal de cada
individuo, com um foco particular no orientando. Dentro deste modelo, é
imperativo que o orientador fomente a integracdo entre os aspetos éticos,
guiando o percurso do orientando, possibilitando a aprendizagem através do erro
e incentivando a autoconfianca. Aqui, segundo Alarcdo e Tavares (2003), o
supervisando tem “(...) um papel activo na aplicagao experimental dos principios
gue regem o ensino e a aprendizagem, na analise das variaveis do seu contexto
na inovagao pedagogica” (p. 21).

O modelo behaviorista relaciona-se com o exercicio de praticas que promovem
o desenvolvimento de habilidades profissionais. Neste paradigma, considera-se
a adocédo de estratégias de intervencdo empregadas por docentes com vasta
experiéncia e, de acordo com Alarcao e Tavares (2003), a sua

implementacdo feita, gradualmente, de acordo com as necessidades do
professor menos experiente. Seriam gravadas algumas “mini aulas” e
observadas e reformuladas gradativamente para que o formando pudesse
aprender com o bom professor através da observacdo. Este micro ensino
pretendia “preparar o futuro professor para entrar no estagio com conhecimentos
gue lhe permitissem identificar, na actuacdo dos seus supervisores e nas
escolas, os bons e 0s maus momentos (p. 22).

No modelo clinico efetua-se uma avaliacéo critica compartilhada da atuacao do
formando, centrando-se nos elementos menos favoraveis e nos aspetos a serem
reajustados. O ciclo de supervisdo clinica compreende cinco etapas,
nomeadamente: a fase pré-observacdo; a observacao propriamente dita; a
analise de dados e o planeamento da estratégia discursiva; o0 encontro
subsequente a observacédo e a andlise do ciclo de supervisdo completo. Deste
modo, infere-se que a supervisdo clinica envolve a detecdo de competéncias e
deficiéncias, promovendo a superacdo de falhas mediante a pratica da

observacédo. Segundo Alarcédo e Tavares (2003), “no caso dos professores, a

Sandra Isabel de Sousa Salgado
51



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

clinica é a sala de aula”, visando o “aperfeicoamento da pratica docente com
base na observagéo e analise das situacgdes reais de ensino” (pp. 25-26).

O modelo psicopedagdgico objetiva estimular a assimilacdo de conceitos como
meio de cultivar habilidades e competéncias. Neste paradigma, concebe-se que
a supervisdo engloba a instrucdo num ambiente de confianca mutua, onde o
orientador assume o papel de catalisador no aperfeicoamento das préaticas do
orientando. Para Alarcao e Tavares (2007), “o papel do supervisor facilitador do
desenvolvimento de capacidades necessarias para o professor desempenhar
eficazmente a sua missao” (pp. 28-32).

No modelo pessoalista estimula-se a descoberta do “eu” em que “cada um € o
modelo de si proprio” (Alarcao & Roldao, 2003, p. 34). Portanto, assume-se uma
abordagem de supervisdo ancorada na exploracao de solu¢cdes pedagadgicas, na
gual o docente realiza uma autoanalise comparativa, refletindo sobre o seu
passado, presente e aspiracdes futuras na carreira docente. Cada supervisor
deve incentivar o seu supervisando a envolver-se no comando das emocdes e a
reconhecer o papel significativo que estas desempenham na tomada de
decisdes e na navegacao da imprevisibilidade caracteristica da trajetoria
profissional. A capacidade de tomar decisGes de forma consciente num ambiente
escolar, concebido como um espaco de interagdes relacionais, é crucial para o
educador. Este, com o suporte do supervisor, participa de maneira deliberada no
processo de desenvolvimento de outros individuos. Segundo Alarcdo e Tavares
(2007), “alguns estudos tém demonstrado que ndo existe paralelo entre o
desenvolvimento pessoal e o profissional, sendo necessario proporcionar
condicBes favoraveis ao desempenho das suas tarefas” (pp. 32-34).

No modelo reflexivo promove-se a adocdo de estratégias reflexivas em trés
dimensdes distintas: a reflexdo na acdo, que ocorre concomitantemente com a
pratica pedagdgica; a reflexdo sobre a acado, realizada postumamente a
experiéncia educativa; e a reflexdo sobre a reflexdo na acédo, considerada um
eixo central no avanco profissional dos educadores. Este ultimo nivel possibilita
gue o docente empreenda uma introspecdo profunda, reconhecendo sua
continua trajetéria de aprendizagem, a qual estd intrinsecamente ligada a

dindmica de transformagdo social e, consequentemente, as demandas
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emergentes de seus discentes. A capacidade de reflexdo e autoinstrugdo pode
representar um recurso valioso na implementacdo de uma supervisao
pedagdgica de natureza horizontal, na qual um educador apoia outro na
exploracdo de metodologias inovadoras no exercicio do magistério. Assim, a
supervisao pedagdgica, intrinsecamente conectada e fundamentada, deve ser
concebida como um elemento constituinte de um processo continuo de
desenvolvimento profissional e pessoal, caracterizado pela orientacéo, lideranca
e aquisicao de conhecimento por meio da pratica. Segundo Alarcao e Tavares
(2003), este cenario “combina ac¢ao, experimentacgao e reflexdo sobre a acgao,
ou seja, reflexdo dialogante sobre o observado e o vivido segundo uma
metodologia do aprender a fazer fazendo e pensando, que conduz a construcao
activa do conhecimento gerado na acgéo e sistematizagao pela reflexao” (p. 24).
O modelo ecoldgico explora de maneira intensiva os fundamentos subjacentes
ao paradigma reflexivo, examinando as alteragGes ecologicas emergentes da
interacdo e gestdo de experiéncias pedagogicas, especialmente quando o
educador desempenha variados papéis no ambito educativo. Desta forma, o
modelo proposto integra e sintetiza os elementos dos paradigmas anteriores,
sendo valorizado pela intercontextualidade e pela dinamica interativa entre o
sujeito ativo e os mecanismos de mudanca ambientais que o circundam. Este
enfoque sublinha a importancia da adaptabilidade e da resposta as
contingéncias ecolégicas como componentes centrais na evolucdo da pratica
educativa. Para Alarcao e Tavares (2003),

neste cenario, a supervisdo (...) assume a fungdo de proporcionar e gerir
experiéncias diversificadas, em contextos variados, e facilitar a ocorréncia de
transicbes ecoldgicas que, possibilitando aos estagiarios o desempenho de
novas actividades, a assungéo de novos papéis e a interacgdo com pessoas até
ai desconhecidas, se constituem como etapas de desenvolvimento formativo e
profissional (p. 37).

No modelo dialégico evidencia-se a relevancia do dialogo como meio de
promover o desenvolvimento reciproco entre supervisor e supervisionado. Este
paradigma fundamenta-se no principio de que € essencial examinar 0s contextos
sob uma 6tica interpretativa e construtiva por parte do supervisor, incentivando
0 progresso atraves da avaliagao criteriosa de casos especificos. Este processo

envolve uma atencao detalhada as nuances da préatica pedagdgica, objetivando
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a “emancipacao individual e colectiva dos professores” (Alarcao & Tavares,
2003, p. 41). Para os autores, este cenario

(...) consiste em atribuir & linguagem e ao dialogo critico um papel de enorme
significado na construgéo da cultura e do conhecimento préprio dos professores
como profissionais e na desocultagéo das circunstancias contextuais, escolares
e sociais, que influenciam o exercicio da sua profisséo (p.40).

E pertinente, ainda, referir o cenario integrador de S4-Chaves (2002), que sobre
ele desenvolveu o conceito de supervisdo ndo standard, a Unica que permite
respeitar o direito a diferenca, ou seja, “um modelo algo inacabado e susceptivel
de auto regulacdo constante através de uma persistente atitude de
guestionagao” (Alarcao & Tavares (2010, p. 43). Neste modelo tedrico, a
supervisao € concebida como um processo interativo entre reflexdo e pratica,
visando interpretar as experiéncias vividas e o saber acumulado. Tal abordagem
aspira a uma compreensdo aprofundada da natureza da docéncia e das
dindmicas inerentes as instituicbes de ensino, com 0 objetivo de otimizar a
intervencdo nesses ambientes educativos. Segundo Sa-Chaves (1996),

assenta no pressuposto da construcdo intrapessoal do conhecimento, através
da trans(acc¢do) interpessoal, na resolucdo de situacbes probleméticas reais.
Como é 6bhvio, ndo nega a necessidade de um conhecimento prévio que permita
compreender e dar sentido a novidade de cada situacao (p. 41).

Destacamos, ainda o modelo situacional de Gongcalves, perspetiva fomentadora
de diversas oportunidades para a autodescoberta e o crescimento profissional,
(...) sublinha o direito a prépria identidade e, por conseguinte, destaca e enaltece
a unicidade dos trajetos formativos. Segundo Gongalves (2023), visa
“‘acompanhar/supervisionar a acdo pedagogica, considera as dimensdes
humana, o conhecimento e a experiéncia refletida que cada supervisando traz
consigo (situacional), da relacéo afetiva e acolhedora” (p. 67).

Consideramos que cada modelo introduzido contribui com elementos adicionais
ao seu antecessor, estabelecendo assim uma relacdo de complementaridade.
Estes modelos pressupdem uma dialética entre reflexdo e pratica pedagdgica,
orientada para a otimizacdo e a reconfiguracao continua do saber (re)agir,
(re)pensar e (re)construir em Educacéao.

E imperativo reconhecer que, embora a ado¢do de um Unico modelo tedrico
possa ser pertinente, tal escolha pode igualmente revelar-se restritiva. Em
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determinados contextos, a integracdo de mdultiplos modelos ou a fusdo de
estratégias de supervisdo oriundas de diversos paradigmas pode ser essencial.
A partir da analise dos distintos modelos mencionados, observamos que cada
um deles exibe caracteristicas proprias e promove praticas de supervisao
variadas. Ademais, ficam evidenciadas as vantagens e limitacdes inerentes a
cada paradigma.

A multiplicidade e heterogeneidade dos modelos de supervisdo pedagdégica
evidenciam-se, com cada um sendo mais adequado a contextos e exigéncias
educativas distintas. A selecdo de um modelo de supervisdo especifico deve
levar em conta os objetivos de aprendizagem, a dinamica relacional entre
supervisores e supervisandos, bem como o ambiente institucional e a
especificidade disciplinar onde se insere a supervisao.

A presenca de diversos modelos, que claramente refletem a progresséo histérica
da sociedade e da educacao, constitui um mecanismo que confere a supervisao
um aspeto mais objetivo e tangivel. Do modelo da imitacéo artesanal (ligado a
escola tradicional) ao modelo situacional (Goncgalves, 2010), passando pelo
modelo ecolégico, modelo clinico, modelo reflexivo e o ndo standard (ligados ao
novo paradigma de escola), o supervisor possui a sua disposicdo uma
pluralidade de modelos que seleciona e modifica, empregando de cada um os
aspetos mais benéficos ou mais adequados ao contexto especifico em que tanto
supervisor quanto supervisando estao inseridos, considerando a possibilidade
de coexisténcia desses modelos (Alarcéo, 2010).

Sob o nosso ponto de vista, consideramos relevantes e fundamentais os
conceitos vinculados aos modelos emergentes de uma inovadora maneira de
conceber a instituicdo escolar — caracterizada como uma escola reflexiva.

A aplicacdo adequada de modelos de supervisdo pedagdgica tem revelado um
efeito substancial na pratica educativa. Esses modelos sao fundamentais para a
elevacdo da qualidade na educacdo, favorecendo o desenvolvimento
profissional constante dos docentes, o incentivo de abordagens pedagdgicas
vanguardistas e a formacao de contextos de aprendizagem que se caracterizam
pela positividade e cooperacdo. Ademais, uma supervisao pedagogica realizada

com eficacia pode culminar num aumento da satisfacdo profissional por parte
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dos educadores e em desempenhos académicos superiores por parte dos
estudantes.

A relacdo entre os modelos de supervisdo pedagogica, lideranca e servico,
especialmente no contexto educativo, é profundamente enraizada na ideia de
gue a eficacia na educacao ndo depende apenas do conhecimento técnico ou
conteudo, mas também da capacidade de liderar e servir dentro de um ambiente
comunitério e colaborativo.

A intersecdo entre o modelo de supervisdo pedagdgica reflexiva, lideranca e
servico constitui um paradigma educacional em que a introspecdo, O
desenvolvimento pessoal e o0 comprometimento com a comunidade
desempenham papéis centrais, formando um ambiente propicio ao crescimento
continuo e ao bem-estar coletivo. Neste contexto, a supervisdo pedagogica
reflexiva emerge como um catalisador para o aperfeicoamento das praticas
educativas, promovendo um processo continuo de autoandlise e reflexao critica
entre os educadores, conforme descrito por Schén em 1987. Ele propde que os
professores, como praticantes reflexivos, devem envolver-se num ciclo de
reflexdo sobre a sua pratica, adaptando-se e aprendendo a partir da propria
experiéncia pedagaogica.

A lideranca, neste cenario, é reinterpretada como um servi¢o ao outro, onde o
principal objetivo é habilitar e inspirar os educadores a explorar e atingir o seu
potencial maximo. Sergiovanni (1992), argumenta que a esséncia da lideranca
educativa reside na capacidade de fomentar uma cultura de apoio mutuo e
objetivos comuns, mais do que na imposicdo de diretrizes. Lideres efetivos,
neste modelo, sdo aqueles que criam oportunidades para o desenvolvimento
profissional e reflexdo coletiva, encorajando os educadores a assumirem um
papel ativo no seu proprio processo de aprendizagem e desenvolvimento.

O conceito de servico esta intrinsecamente relacionado com a lideranca e a
supervisado pedagogica reflexiva, sublinhando a importancia de responder as
necessidades educacionais e emocionais de professores e alunos. Greenleaf
(1977), ao introduzir o conceito de lideranca servidora, destaca a premissa de
gue o sucesso de uma organizacao é medido pelo bem-estar dos individuos que

a compdem. No contexto educativo, isso traduz-se em promover um ambiente
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gue suporte o desenvolvimento continuo de todos os membros da comunidade
escolar, reforcando um compromisso com préticas inclusivas e sustentaveis.

A convergéncia destes elementos fundamenta um ambiente educacional que
valoriza acima de tudo a reflex&o critica, o crescimento pessoal e a dedicacao a
comunidade. Dentro desta estrutura, lideres educacionais assumem o papel de
facilitadores reflexivos, promovendo um ethos de autoavaliagdo e aprendizagem
continuo entre os professores. Esta metodologia ndo apenas empodera 0s
educadores a aperfeicoar as suas praticas pedagogicas, mas também cultiva
uma cultura escolar onde a colaboracdo, o suporte mituo e a perseguicao da
exceléncia séo vistas como componentes essenciais.

Portanto, ao integrar o modelo de supervisdo pedagdgica reflexiva com praticas
de lideranca e servico, emerge um modelo educativo que é ao mesmo tempo
holistico, adaptavel e intrinsecamente humano. Este paradigma oferece um
caminho para a transformacédo educacional que ressoa em niveis individuais e
coletivos, estabelecendo as bases para uma abordagem mais reflexiva,
empatica e comunitaria.

O modelo de supervisdo pedagodgica situacional, assim como a lideranca
situacional e o conceito de lideranca como servico, estdo intrinsecamente ligados
pela forma como abordam a adaptacdo as necessidades especificas de
individuos ou grupos e pelo seu foco no desenvolvimento e no bem-estar dos
outros. A supervisdo pedagodgica situacional, derivada dos principios da
lideranca situacional, prop6e uma abordagem flexivel e adaptavel a supervisao,
gue considera as necessidades de desenvolvimento profissional dos
professores, o contexto de ensino e a fase da carreira em que se encontram
(Glickman, Gordon, & Ross-Gordon, 2014). Esta abordagem é paralela aos
principios da lideranca servidora, que enfatiza o crescimento e o bem-estar dos
membros da comunidade e das pessoas servidas pela lideranca (Greenleaf,
1977).

Neste modelo, a eficacia da supervisdo é considerada dependente da
capacidade do supervisor em diagnosticar corretamente as necessidades de
desenvolvimento dos professores e em adaptar o seu estilo de supervisédo para

atender a essas necessidades. De forma semelhante, Hersey e Blanchard
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(1969), na teoria da lideranca situacional, argumentam que a eficacia da
lideranca depende da adequacao do estilo de lideranca ao nivel de maturidade
dos seguidores em relacdo a uma tarefa especifica.

A lideranga como servigo, proposta por Greenleaf (1977), complementa estes
modelos ao focar-se no ato de servir os outros como o0 principal objetivo da
lideranca. A lideranca servidora prioriza as necessidades dos seguidores,
incluindo o seu desenvolvimento pessoal e profissional, sobre as necessidades
do lider ou da organizacdo. Este conceito € relevante para a supervisao
pedagdgica situacional, pois coloca o desenvolvimento do professor e a melhoria
do processo de ensino-aprendizagem no centro da pratica supervisiva.

Assim, a intersecdo do modelo de supervisdo pedagogica situacional com a
lideranca como servico oferece uma abordagem holistica e adaptavel ao
desenvolvimento profissional dos professores. Esta abordagem reconhece a
complexidade do ambiente educativo e enfatiza a importancia de responder de
forma flexivel e servidora as necessidades dos professores, promovendo um
ambiente de ensino e aprendizagem eficaz e enriquecedor.

Estes modelos de supervisdo pedagogica, que enfatizam a colaboracéo, apoio
e fomento de uma sensacdo de comunidade entre professores, em vez de
métodos tradicionais de inspecéo e controle, mostram-se mais alinhados com os
principios da lideranca servidora e do Ubuntu, promovendo um ambiente
educativo mais empatico e interconectado (Musdalifah, 2020).

N&o obstante a diversidade de cenarios ou modelos de praticas vigentes, o que
emerge como unanimemente reconhecido € a importadncia do processo
supervisivo na formacao e evolucdo do educador, caracterizado como um ser
aprendente, colaborativo e reflexivo.

As dinamicas de interac&o social presentes no contexto organizacional emergem
como elementos enriquecedores para 0 crescimento pessoal, social e
profissional dos educadores. Consequentemente, € imperativo que 0 supervisor
promova a incluséo ativa de todos os membros do corpo docente em esforcos
colaborativos, facilitando um processo de analise critica embasada na reflexao
durante a prética. Este processo deve fomentar a criagcdo de espacos para

didlogo, reflexao e partilha de saberes, cultivando assim uma cultura de trabalho
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coletivo e reflexivo. Tal abordagem visa, primordialmente, o fortalecimento do
éxito educativo.

Consideramos que se devem utilizar os “modelos” como fundamento para a
elaboracdo de modelizagcfes da pratica adaptadas as caracteristicas individuais
e as condi¢des contextuais, profissionais e pessoais de cada sujeito. Como
refere S4-Chaves (2005), “...uma visdo do Outro, percebido como presenca
calorosa e securizante, como referente (e ndo como modelo), capaz de amar
como quem ensina e de ensinar como quem ama” (s/p).

Também, segundo Freire (1997), “educar € uma questdo de Amor”, assim torna-
se crucial que o supervisor acredite na pessoa e no grupo.

A transformagé&o observada no ambito contextual, relacionada com a supervisao
colaborativa, ressoa com o ideario de Alarcao e Rold&o (2008), que advoga uma
interac&o bidirecional entre os agentes educativos (supervisor e docentes), onde
0 avanco profissional ndo € concebido como uma jornada isolada, mas emerge
de uma sinergia colaborativa, caracterizada por uma abordagem horizontal,
reflexiva e democratica.

E consensual entre os diversos autores (Alarcéo, Vieira, Sa-Chaves, Segiovanni)
a significancia de uma supervisdo efetivamente exercida como catalisadora para
uma reformulacdo substancial nas praticas pedagodgicas. Tal supervisdo €
fundamentada em principios democraticos, sustentada por um tripé de dialogo,
cooperacao e reflexdo critica, refletindo a emergéncia de um novo paradigma
educacional.

O proposito preconizado transcende a funcao de fiscalizacdo ou a avaliacao das
aptiddes dos discentes e pares. Prioriza-se, ao invés, a cooperacao, visando a
identificacdo colaborativa e a resolucdo consensual de desafios, fomentando um
consenso integrador entre todos os envolvidos.

Tudo isto preconiza a procura de “um processo pedagogico mais humano, mais
colaborativo e, sobretudo, mais solidario e emancipatério” (Sa-Chaves, 2009, p.
49). No novo paradigma de supervisdo, considerado por Sa-Chaves, a agao
mediadora prima pelo “cuidar do Outro”, através de um olhar atento do

supervisor, com efeito de “zoom” (2009, p. 52).
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A conjuntura sociocultural contemporanea tende a exaltar a figura do “eu
solitario”, propiciando o anonimato e enaltecendo um ethos de liberdade pessoal
desvinculada. Em contraposicdo a essa tendéncia, a instituicdo escolar,
concebida como um microcosmo relacional primordial, deve empenhar-se
ativamente no contraponto a tal corrente social. Na sua funcdo de difusora de
valores que sublinham a indispensabilidade de uma vida partilhada, a escola
emerge como uma vanguardista na luta contra esta inclinagdo, comprometendo-
se com o aperfeicoamento da qualidade das interagcbes humanas e na criacao
de uma auténtica cultura escolar dotada de identidade distintiva.

Consideramos que nao € possivel separar o eu profissional do eu pessoal, pois
“a identidade € um espaco de construcdo de maneiras de ser e de estar na
profissdo; passa por um processo complexo gracas ao qual cada um se apropria
do sentido da sua histéria moral e profissional” (Diamond citado por Novoa, 1995,
p. 16).

O supervisor tem a possibilidade de contextualizar a sua pratica dentro de um
modelo humanista, o qual visa a potenciar (...) a “relagéo interpessoal entre o
supervisor e o formando, apoiando-se em principios que encontram as suas
raizes nas teorias rogerianas e que se traduzem numa comunicacdo aberta e
auténtica e em atitudes de encorajamento, colaboracéo e entreajuda entre os
intervenientes do processo”, como refere Oliveira (1992, p. 18).

Também, segundo Seicga (2003), “levar cada pessoa a descoberta do que em si
€ humano e a constituir-se, desse modo, como sujeito moral e ético auto
determinado é, propriamente falando, a tarefa educativa” (p. 37).

Assim, torna-se primordial, tal como refere Gongalves (2010),

o conhecimento de si préprio [...] relacionado com o que o professor sabe de si
mesmo, envolvendo um ‘jogo’ entre o pessoal e o profissional. Este dominio
inclui o conhecimento das suas capacidades como pessoa, bem como da relagéo
gue estabelece com os outros, para além do conhecimento dos seus proprios
sentimentos ou emocgdes e do que deve ou nao fazer (p. 29).

Ainda segundo a autora,

supervisionar comporta a ideia de interajuda, de monitoracéo, de encorajamento
para que cada qual dé o seu melhor nas situagfes problematicas com que se
depara. Compreende-se entdo que a tarefa do supervisor devera assentar num
continuo processo de interac¢do consigo préprio e com o0s outros, devendo
incluir estratégias de observacao, reflexdo e ac¢éo do e com o futuro professor,
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contribuindo para o desenvolvimento e consequente complexidade da identidade
(pessoal e profissional) (p. 34).

A transicéao do enfoque do “eu” para uma recetividade ao “outro”, no contexto de
uma empreitada colaborativa, implica a ado¢cdo de uma postura marcada por
uma disposicao aberta, humildade intelectual, e uma predisposicdo para a
transformagéo, inovagao e evolugdo profissional.

Alarcdo e Tavares (2003), reconhecem, ademais, a necessidade de criar um
clima afetivo-relacional propicio no ambito da supervisdo, caracterizado por uma
atmosfera de matuo suporte, que seja concomitantemente aberta e espontanea,
autenticamente cordial, empética, colaborativa e marcada pela solidariedade
entre o supervisor e o supervisionado.

Para que este clima e ambiente propicios ao desenvolvimento saudavel existam,
€ imperativa a criacdo de uma relagao positiva, tanto a nivel intrapessoal quanto
interpessoal, entre todos os agentes envolvidos. Esta relacdo deve ser
permeada por uma cultura de assisténcia mutua, cooperacédo, recetividade e
negociacao.

Parafraseando Freire (1996),

como prética estritamente humana jamais pude entender a educacdo como
experiéncia fria, sem alma, em gque os sentimentos e as emoc¢des, 0s desejos,
0s sonhos devessem ser reprimidos por uma espécie de ditadura racionalista.
Nem tampouco jamais compreendi a pratica educativa como uma experiéncia a
gue faltasse rigor em que se gera a hecessaria disciplina intelectual (p. 146).

De acordo com Vasconcelos (2009), foi uma trajetoria extensa até que se
concretizasse a evolucao da supervisdo pedagdgica para um paradigma distinto,
caracterizado pela sua natureza mais libertadora, emancipatoria e democratica,
focando-se na concegao da escola enquanto “comunidade aprendente” e de
reflexdo critica.

Freire (1997), defende que “dificilmente alguém ensina algo a alguém; mas as
pessoas aprendem nas relacdes com os seus semelhantes, mediatizadas pelo
mundo” (p. 39).

O supervisor € compelido a alinhar-se com as correntes contemporaneas de
supervisao, as quais Ihe conferem atribuicbes de lideranga, posicionando-se

assim como um catalisador do processo pedagdgico. Configura-se, assim, como
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um educador experiente que fomenta a reflexdo critica e a sinergia colaborativa,
impulsionando a exploracdo de préaticas educativas inovadoras. Este papel
envolve, igualmente, um acompanhamento continuo e a interacdo efetiva com
os demais participantes do ecossistema educativo.

Como referem Alarcédo e Tavares (2003), “a prética refletida precisa de se ser
acompanhada por supervisores que, experientes, detenham as competéncias
para orientar, estimular, exigir, apoiar, avaliar, isto €, sejam simultaneamente
treinadores, companheiros e conselheiros” (p. 35), pelo que consideramos que
0 supervisor pedagdgico desempenha um papel muito importante.

O desenvolvimento pessoal e profissional, tanto do supervisor quanto do
supervisando &, portanto, sintetizado no raciocinio de Freire (1996) “quem ensina
aprende ao ensinar e quem aprende ensina ao aprender” (p. 12).

Pressupomos, entdo, que a interagdo sinérgica entre lideranca, supervisao e
colaboragéo, num contexto educativo especifico, manifesta-se como um alicerce
de apoio para uma pratica que catalisa o crescimento e o desenvolvimento nas
dimensdes intrapessoal, interpessoal, profissional e social dos individuos
envolvidos. Neste entrelacamento, oS supervisores assumem,
propositadamente, o papel de facilitadores criticos. Valorizamos essa interacéo
sinérgica, reconhecendo-a como um contributo vital para

“a caminhada do Homem na procura de entendimento, inteligibilidade do mundo
e, sobretudo, no esfor¢co do conhecimento de si préprio na incomensuravel (e
ainda indizivel) complexidade do ser individual e do devir colectivo da prépria
humanidade nas suas rela¢cdes multiplas com um cosmos téo fascinante quanto,
ainda, inacessivel a compreensao plena” (Sa-Chaves, 2007, p. 10).

Il. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Cada investigagdo € uma experiéncia Unica, que utiliza caminhos proprios, cuja
escolha esta ligada a numerosos critérios, como sejam a interrogacao de partida,
a formacéo do investigador, os meios de que dispde ou o0 contexto institucional
em que se inscreve o seu trabalho (Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 120).

ApOs a revisdo do esboco tedrico que fundamenta o nosso estudo, passaremos

a discussdo da metodologia que guiou a nossa pesquisa, revendo 0s objetivos
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gue orientam o nosso trabalho investigativo e que, para Quivy e Campenhoudt
(1992), constitui “o objecto (...) de constru¢cdo do modelo de analise” (p. 109).
Neste capitulo, explicitaremos as op¢des metodoldgicas que orientaram 0 NOSSO
estudo e apresentaremos o0 contexto em que se desenvolveu esta investigacéao,
a fim de facilitar a compreensao da sua natureza e do seu desenvolvimento
metodoldgico. Obviamente, as op¢cbes metodoldgicas feitas foram condicionadas
pela necessidade de atingir os objetivos que propusemos para 0 n0sso estudo e
de encontrar resposta para as questdes de investigacao por nés formuladas.
Abordam-se ainda as estratégias de investigacdo empregadas, a sua justificacao
tedrica, e a subsequente andlise e interpretacdo dos dados recolhidos.

A pesquisa académica € caracterizada como um processo seletivo de métodos
visando alcangar objetivos especificos. Embora intrinsecamente processual, a
investigagdo cientifica deve manter flexibilidade, aderindo a normativas
estabelecidas enquanto, simultaneamente, emprega imaginacao e criatividade
para aperfeicoar e enriquecer o proposito e os resultados do estudo.

Para Bogdan (1994), “o objectivo dos investigadores qualitativos é o de melhor
compreender o comportamento e experiéncia humanos” (p. 70).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), “uma investigacédo €&, por
definicdo, algo que se procura. E um caminhar para um melhor conhecimento e
deve ser aceite como tal, com todas as hesitacoes, desvios e incertezas que isso

implica” (p. 31).

1. Ambito, opcdes do estudo e objetivos da investigacdo

Considerando a base tedrica do nosso estudo, empregamos uma metodologia
de investigacdo qualitativa, baseada na elaboracdo de um inquérito por
guestionario, com o intuito de responder as questbes orientadoras previamente
estabelecidas, assim como atingir os objetivos delineados para a pesquisa,
permitindo ainda identificar as limitacdes e condicionantes inerentes ao N0sSso
trabalho.

Neste contexto, as questdes orientadoras foram as seguintes:
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o Quais sao as principais teorias de lideranca escolar reconhecidas
na literatura atual?

o Como essas teorias se aplicam e se manifestam em contextos
educativos contemporaneos?

o De que maneira a liderangca escolar influencia os resultados
educativos e organizacionais nas escolas?

o Como é que a lideranca servidora impacta a eficacia da supervisao
pedagdgica nas instituicdes de ensino?

o Existem evidéncias de que a lideranca servidora melhora a
gualidade da supervisédo pedagogica?

o Como é definida a supervisao pedagdgica colaborativa na literatura
académica?

o Quais sdo as caracteristicas distintas da supervisdo pedagdgica
colaborativa em comparacao com outras formas de supervisao?

o Qual é a percecéo dos diretores sobre a eficacia da abordagem
educativa Ubuntu nas suas escolas?

o Como é que os diretores descrevem os impactos dessa abordagem
nas relacdes interpessoais e académicas dentro da escola?

o Que estratégias podem ser implementadas para alinhar a lideranca
escolar com as relagbes profissionais entre colegas de modo a
otimizar o ambiente educacional?

o Como pode ser estruturado esse alinhamento para promover uma
cultura de colaboracdo e apoio mutuo entre os profissionais da
educacao?

Considerando que as perguntas formuladas sdo dirigidas principalmente a um
objeto de estudo de carater descritivo e interpretativo, escolnemos adotar uma
metodologia de investigacdo qualitativa. Esta decisdo € apoiada por Bogdan e
Biklen (1994), que definem a abordagem qualitativa como uma estratégia de
pesquisa que prioriza a descri¢do, inducdo, a construcdo de teorias e a andlise
das percecdes individuais. Ao adotarmos a pesquisa qualitativa e ao focarmos

na recolha de dados descritivos, atribuimos maior importancia ao processo do
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gue ao produto final, com o objetivo de capturar e representar as perspetivas dos
participantes envolvidos no estudo.
Do conjunto de questdes acima resultaram o0s seguintes objetivos de
investigacdo, a saber:
o apresentar teorias publicas sobre lideranca escolar;
o problematizar os contributos da lideranca;
o relacionar os efeitos da lideranca servidora com a supervisdo
pedagdgica;
o explicitar o conceito de supervisao pedagdgica colaborativa,;
o conhecer as percecdes dos diretores sobre os efeitos da
abordagem educativa Ubuntu;
o propor um alinhamento estratégico e supervisivo entre lideranca e

relacdes profissionais colegiais.

2. Contextualizacéo da investigacao e participantes

Para arealizacéo do estudo, torna-se necessaria a definicdo e caracterizacéo da
amostra. Para Oliveira (2001), esta fase representa um marco crucial no contexto
investigativo, pois estabelece os contornos especificos da pesquisa. Todo o
estudo cientifico exige a identificacdo clara de uma populacéo-alvo, composta
por individuos que partilham atributos comuns, determinados de acordo com 0s
critérios rigorosamente definidos para a analise em questéo (Fortin, 2003). Neste
estudo, optou-se por uma abordagem néo probabilistica, porque segundo Mattar
(1996), o investigador procede a selecdo dos elementos essenciais para a
composicdo da amostra, optando, neste contexto, por uma metodologia de
amostragem por conveniéncia. Freitag (2018) refere que o investigador escolhe
uma amostra que se caracteriza pela sua acessibilidade e disponibilidade para
participar no estudo. A escolha da populacdo definida para o presente estudo
teve em conta os fatores profissionais, ou seja, o questionario foi exclusivamente
destinado aos 48 diretores/as dos agrupamentos de escolas de todo o pais a
implementar a abordagem educativa Ubuntu, pertencentes ao Conselho de

Diretores/as de Escolas Ubuntu e com participacado no livro “Contributos para
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uma escola Ubuntu”, do IPAV, sendo estes pioneiros na implementagédo do

Programa de Escolas Ubuntu.

3. Opcbes metodoldgicas

“Nao ha ensino sem pesquisa e pesquisa sem ensino. Esses que-fazeres se
encontram um no corpo do outro. Enquanto ensino continuo buscando,
reprocurando. Ensino porque busco, porque indaguei, porgue indago e me
indago. Pesquiso para constatar, constatando, intervenho, intervindo educo e me
educo. Pesquiso para conhecer o que ainda ndo conhego e comunicar ou
anunciar a novidade” (Freire, 1996, p. 29).

A escolha metodoldgica pela abordagem interpretativa, que se concentra nos
significados atribuidos pelos individuos aos fenbmenos, apresenta-se como a
mais adequada para a conducao deste estudo. Esta modalidade de investigacao
valoriza o “interesse central no significado humano na vida social e na sua

elucidacao e exposigao por parte do investigador” (Erickson, 1986, p. 119).

3.1. Investigacao qualitativa

Considerando a probleméatica apresentada, os objetivos definidos e o contexto
deste estudo, optou-se, como o ja referido, por uma metodologia de pesquisa
gualitativa. Este estudo, situado no dominio da supervisdo pedagdgica,
enquadra-se dentro de um paradigma de investigacao descritiva, interpretativa e
inferencial, enquadrando-se nas abordagens qualitativas de investigacao.
Segundo Huberman, Thompson e Weiland (1997), tais estudos sé&o concebidos
sob distintos pressupostos tedricos, metodoldgicos e epistemoldgicos. Bogdan e
Biklen (1982), argumentam que os estudos qualitativos refletem uma perspetiva
fenomenoldgica, considerada particularmente adequada para explorar o
desenvolvimento profissional dos docentes. Estes estudos séo influenciados por
uma série de transformacfes sociais, econdmicas, politicas e culturais
contemporaneas. Varios autores (Bogdan, 1994; Ruquoy, 1997), afirmam que na
pesquisa qualitativa, a amostragem envolve tipicamente um nimero restrito de
participantes; assim, a preocupacao com a representatividade dos dados néo é
primordial. “O critério que determina o valor da amostra passa a ser a sua

adequacéo aos objectivos da investigagao (...)” (Rugquyy,1997, p.103).
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O estudo propde-se a ser conduzido com base num conjunto de pressupostos e
intuicdes pessoais, que influenciam, de maneira consciente ou inconsciente, a
percecdo da realidade e a forma de aceder a mesma, situando-se dentro do
guadro interpretativo proposto por Guba e Lincoln (1994). Conforme estes
autores, um paradigma delineia uma concecdo de mundo que especifica a
natureza desse mundo, o papel de cada individuo dentro dele e as possiveis
interacdes com o mundo e suas componentes.

Segundo Bogdan e Biklen (1994),

E importante compreender que os investigadores qualitativos n&o sio ingénuos.
Eles sabem que nunca podem atingir um nivel de compreenséo e reflexdo que
possa resultar notas puras, isto €, notas que nao reflitam a influéncia do
observador (p. 167).

Este estudo adota uma abordagem interpretativa (Erikson, 1996),
caracterizando-se pelo objetivo de interpretar e compreender os dados
analisados. Dentro do paradigma interpretativo, a investigacao inicia-se com um
conjunto de dados que visa desenvolver uma teoria explicativa sobre o objeto de
estudo. Através do acumulo progressivo de conhecimentos, a teoria vai
ganhando credibilidade, fundamentando-se na descricdo clara e precisa dos
objetos estudados, dos métodos de investigacdo empregados e da
sistematizacdo das categorias.

A metodologia de investigacdo qualitativa é fundamental para a compreensao
profunda dos fendmenos sociais, culturais e humanos. Segundo Denzin e
Lincoln (2011), a investigacdo qualitativa engloba uma série de praticas
interpretativas que visam fazer sentido ou interpretar fenémenos em termos dos
significados que as pessoas lhes atribuem.

Um dos principais focos da investigacdo qualitativa € a contextualizacdo. As
metodologias qualitativas sdo frequentemente aplicadas em campos como as
ciéncias sociais, humanidades e estudos clinicos, onde é essencial entender os
contextos e as experiéncias humanas (Bhangu et al., 2023).

A pesquisa qualitativa desempenha um papel crucial na inovacéo educacional e
na pratica baseada em evidéncias. Kozleski (2017), destaca que as
metodologias qualitativas permitem a exploracdo de problemas praticos

significativos, a adaptagao dos processos de pesquisa e a colaboragéo com os
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praticantes, oferecendo conjuntos de dados expansivos que esclarecem
varidveis e avancam questdes importantes na prética e politica educacional.

O panorama da metodologia de investigacao qualitativa em Portugal revela uma
abordagem reflexiva e critica, que se adapta continuamente as mudancas e
desafios dos contextos académicos e sociais, enfatizando a necessidade de
entender profundamente as realidades sociais e humanas através de
metodologias que respeitam a complexidade e a profundidade dos fenbmenos
estudados.

Este estudo concentra-se, principalmente, em abordagens interpretativas e
heuristicas para a andlise e interpretacdo de dados. No entanto, do ponto de
vista metodologico, também incorpora técnicas estatisticas para ampliar a
clareza e fortalecer a interpretacéo e o significado dos dados. Especificamente,
esta analise estatistica sera aplicada aos dados recolhidos por meio de um
inquérito por questionario.

Pode-se, assim, conceber a ideia de um continuo metodoldgico, conforme
sugerido por Huberman e Miles (1991).

Esta perspetiva propde que, sob um olhar procedimental, ndo existe uma
separacao clara entre as analises de dados qualitativas e quantitativas, dado que
essas metodologias sdo interdependentes e se complementam. A partir desta
analise critica das metodologias e técnicas aplicaveis, emergiu a escolha por
uma integracdo complementar dessas abordagens no contexto metodoldgico.
No que tange a pesquisa qualitativa, ela caracteriza-se pela sua natureza
descritiva, exigindo que as descricdes sejam meticulosas e derivem diretamente
dos dados recolhidos.

No dominio da pesquisa descritiva, Carmo e Ferreira (1998) argumentam que:

Esta area de trabalho implica estudar, compreender e explicar a situagdo actual
do objecto de investigacio. (...) Os dados numa investigacao descritiva sédo
normalmente recolhidos mediante a administragdo de um questionéario, a
realizacdo de entrevistas ou recorrendo a observacao de situacgdo real (p. 213).

J4 segundo Pacheco (1995), a investigacdo qualitativa disponibiliza aos
investigadores

um conhecimento intrinseco aos proprios conhecimentos possibilitando-lhes
uma melhor compreensdo do real, com a subjectividade que estd sempre
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presente, pela conjugacdo do rigor e da objectividade na recolha, analise e
interpretacdo dos dados (p. 17).

Em suma, o presente trabalho de projeto assume uma metodologia qualitativa,
utilizada com recurso a técnica de analise documental, descritiva, inferencial e
de conteldo efetuada aos inquéritos por questionario realizados no processo de
recolha dos dados. A investigacdo qualitativa caracteriza-se, especificamente,
por ser naturalista, descritiva, indutiva e interpretativa e por fazer do investigador
0 seu elemento principal. Assim, analisaremos de forma descritiva e inferencial
as respostas obtidas, recorrendo a estruturacdo de tabelas e gréficos
sistematizados, de modo a permitir uma leitura mais imediata e clara dos dados

recolhidos.

4. Instrumentos - recolha e tratamentos de dados

4.1 Analise documental

Para Quivy e Campenhoudt (1992), nesta técnica

os dados recolhidos nos documentos de forma textual séo utilizados em diversos
tipos de analise e, em particular, na analise histdrica propriamente dita na analise
de conteddo. Além disso, os métodos de entrevista e de observacdo sao
frequentemente acompanhados pela andlise de documentos relativos aos
grupos ou fendmenos estudados (p. 204).

Ainda segundo os mesmos autores, uma das principais vantagens que a
utilizacdo da analise documental apresenta € “(...) que nao para de se
enriquecer, devido ao rapido desenvolvimento das técnicas de recolha, de
organizacao e de transmissao dos dados” (p. 203).

Yin considera que estes documentos servem para “corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes” (2005, p. 112), como entrevistas,
guestionarios, observacao.

Para Hoddler (1994) a analise documental envolve a interpretacao de evidéncias
tacitas, abrangendo documentos que podem ser analisados, materiais usados
nas atividades pedagdgicas conforme as metodologias programaticas, atas de
reunides, diarios de campo, portefélios reflexivos e quaisquer documentos que

contribuam para a elucidacdo e compreensao do estudo e da pesquisa.
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A andlise documental, frequentemente incorporada em diversas investigacoes,
pode ser adotada sob duas 6ticas distintas:

e Atuar como um complemento as informa¢c8es adquiridas por outros
métodos, com a expectativa de descobrir nos documentos dados
relevantes para o objeto de estudo;

e Constituir o0 método de pesquisa principal, ou até exclusivo, de um
projeto, onde os documentos sdo, eles proprios, objeto central de
andlise (Bell, 1993).

Para Caulley (1981), “a analise documental busca informagdes factuais nos
documentos a partir de questdes ou hipbteses de interesse” (p. 38).

Os documentos analisados nesta investigacdo foram o Programa para
Competéncias Sociais e Emocionais, 0 programa Escolas Ubuntu e o livro
“Contributos para uma Escola Ubuntu — a visdo do Conselho de Diretores/as de
Escolas Ubuntu”, do IPAV.

4.2. Inquérito por questionario

“O questionario € a forma mais usada para coletar dados. Possibilita obter
informacdes que dizem respeito, por exemplo, a quem s&o as pessoas, 0 que
fazem, o que pensam, suas opinides, sentimentos, esperancas, desejos, etc.”
(Ribas & Veiga da Fonseca, 2008, p. 11).

O inquérito por questionario constitui uma metodologia particularmente eficaz e
direta para a obtencdo de informacfes relevantes sobre uma probleméatica
especifica. As respostas dos participantes refletem as suas opinides, interesses
e percecdes acerca do fendmeno estudado. Esta técnica de recolha de dados
apresenta diversas vantagens, incluindo a capacidade de alcancar um vasto
namero de individuos, assegurar 0 anonimato das respostas, proporcionar
flexibilidade quanto ao momento de resposta por parte dos participantes e evitar
ainfluéncia do investigador sobre as respostas obtidas. E fundamental, contudo,
gue se exerca rigor na formulacdo das perguntas e na estruturacdo do
guestionario para assegurar clareza, coeréncia e imparcialidade, ajustando-se

as necessidades especificas da pesquisa.
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Segundo Gongalves (2004), o recurso ao questionario permite ao investigador
obter “dados comparaveis, generalizaveis e passiveis [quando desejavel] de
andlises quantitativas (p. 79).

O emprego de questionarios como instrumento de recolha de dados facilita a
descoberta de respostas ou solugbes para problemas através de uma
investigagcdo que é organizada, critica, sistemética, cientifica e fundamentada em
observacdes empiricas.

Ao empregar o questionario como método de recolha de dados na nossa
investigagcdo, reconhecemos vérias vantagens associadas a este instrumento.
Destacam-se a eficiéncia temporal, a capacidade de abranger um amplo
espectro de respondentes, a garantia de maior liberdade nas respostas dos
participantes, além de proporcionar uma maior seguranca e consisténcia na
avaliagédo dos dados recolhidos.

Para Carmo e Ferreira (1998), o questionario, como ferramenta de recolha de
dados, oferece beneficios significativos, incluindo a padronizacdo dos
procedimentos de recolha, a autonomia na obtencéo de informacdes e a rapidez
no processo de recolha. Adicionalmente, a utilizacdo de inquéritos por
guestionario facilita o processamento de vastos conjuntos de dados e permite a
realizacdo de mudltiplas analises de correlacbes. No entanto, Quivy e
Campenhoudt (2003), ndo deixam de nos alertar para o “caracter relativamente
fragil da credibilidade do dispositivo” (p. 190). Assim, € imperativo que se
mantenha rigor na selecdo da amostra e na formulacdo de perguntas claras e
inequivocas. Deve-se assegurar que o0 universo de referéncia das questdes
esteja alinhado com o universo de referéncia dos respondentes, além de ser
crucial transmitir confianca e credibilidade durante o processo de inquiricao.
Segundo Ghiglione e Matalon (2005), o inquérito por questionario é “uma técnica
relativamente simples de aplicar e de ser praticamente o Unico método que
podemos, se necessario, aplicar em grande escala, escolhendo os individuos”
(pp. 14-15). Ainda na opinido dos autores supracitados, os inquéritos “sao todas
as formas de interrogar individuos tendo em vista uma generalizagao”. Contudo,
considerando as particularidades deste estudo, que adota uma abordagem

predominantemente qualitativa, ndo visamos alcancar generaliza¢cées. O nosso
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objetivo é meramente explorar e compreender as perspetivas de um grupo
especifico de diretores de agrupamento sobre a importancia da metodologia
Ubuntu.

Também Gil (1999) considera o inquérito por questionario a técnica adequada
para chegar ao conhecimento de “opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagdes vivenciadas, etc.” (p. 128). Para a elaboragdo e
implementacdo do inquérito por questionario, optou-se pela utilizacdo da
ferramenta Google Forms, devido as suas vantagens notaveis. Estas incluem
uma interface visualmente atraente e a funcionalidade completamente online,
gue facilitou a distribuicdo do questionario a uma quantidade determinada de
participantes num periodo reduzido. Além disso, esta ferramenta permitiu um
preenchimento facil do formulario, enquanto preservou o anonimato dos
respondentes.

O questionario € um conjunto de questdes destinado a analisar a opinido das
pessoas em relacdo a um determinado tema (Backstréom, 2008). Os
guestionarios permitem quantificar uma variedade de dados e de seguida
proceder a analise e correlacdo dos dados (Quivy & Campenhoudt, 1998).

O proposito do questionario é a recolha de informacdes e dados que permitam
analises e comparacfes subsequentes. Tipicamente, um questionario visa
extrair informagdes por meio da analise de uma amostra populacional, buscando
obter conclusdes que sejam representativas do conjunto da populacédo. Neste
contexto, € crucial assegurar que a amostra selecionada para o estudo seja
efetivamente representativa (Bell, 1993).

A aplicacdo dos questionarios cumpriu com 0s principios éticos no que respeita
a confidencialidade e anonimato, bem como o consentimento informado.

Os questionarios foram submetidos a um pré-teste com o objetivo de validar o
vocabulario empregado nas questdes, corrigir eventuais erros e garantir que as
perguntas fossem adequadamente compreendidas. Este processo foi essencial
para assegurar a eficacia da andlise e da recolha das informacdes desejadas.
O questionario, que inclui 23 questdes (18 obrigatérias e 5 opcionais), estabelece
premissas pertinentes relativas a introducdo da abordagem educativa Ubuntu no

agrupamento, aos ganhos e constrangimentos dessa introdug¢édo, as mudancas
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sentidas no ambiente escolar, ao nivel de satisfacdo com a metodologia, a
analise do contributo desta metodologia, ao feedback de alunos e professores,
as implicacdes da abordagem Ubuntu, aos recursos e as sugestdes dos
respondentes.

Para este estudo, foram realizadas perguntas fechadas com escalas de
resposta, perguntas para selecionar e assinalar itens, e perguntas de resposta
aberta longa ou curta. De acordo com Rey (2005), as perguntas abertas facilitam
a “expressao ampla das pessoas pesquisadas” (p. 52), sendo direcionadas para
a formacdo e interpretacdo do sujeito em relacdo ao tema em questéo,
integrando tanto a recolha de dados diretos quanto indiretos sobre o fenomeno
investigado.

Os questionarios foram configurados no programa Google Forms e distribuidos
por e-mail, utilizando uma hiperligacdo que incluia todas as instrucbes
necessarias para o preenchimento no corpo do e-mail, simplificando assim o
processo de recolha de dados. O Google Forms, um software gratuito, facilita a
criacdo de formularios online, destacando-se pelo seu layout simples e
adaptavel.

Fernando (1989), citado por Peres (1999), afirma que “o questionario ocupa um
lugar preciso no processo global da investigacdo. Deve construir-se depois de
ter escolhido os temas de investigacao, de ter explicitado os seus objetos e de
ter redigido as perguntas que se vao realizar” (p. 300).

Os questionarios foram enviados por e-mail via formulario (Google Forms) em
formato de link. Optamos pela via web, pois Calliyeris et al. (2012) refere que é
unanime a opinido de varios autores quanto as varias vantagens da utilizacdo do
método de recolha de dados via web: o seu baixo custo, (Bethlehem, 2010;
Bowden, 2009) e a velocidade da sua conducao, (Bethlehem, 2010). O baixo
custo exclui a impressdo de questionarios até ao custo com a digitalizacdo e
torna-se um processo ecologico, poupando recursos naturais.

Ja a velocidade na conducéo da pesquisa refere-se ao facto de os questionarios
e respetivas respostas poderem ser entregues em “segundos” virtuais e a
tabulacédo dos dados poder ser feita eletronicamente e disponibilizada em tempo

real.
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O e-mail enviado aos/as diretores/as € composto por uma apresentacéo,
referindo os objetivos genéricos da investigacdo, disponibilidade para
esclarecimento de duavidas e garantia de anonimato. A solicitacdo de
preenchimento do questionario foi feita de 06 de marcgo até 25 de abril de 2024.
A duracao de resposta deste foi de 10 a 15 minutos.

Para atingir o objetivo de estudo, foi realizada uma pesquisa com tamanho da
amostra de 29 individuos. A pesquisa foi enviada por e-mail em formato Google
Forms a 48 diretores de agrupamento, tendo sido alcancada uma taxa de
resposta de 60,42%.

4.3. Analise de contetdo

A andlise de conteudo representa a técnica utilizada no processo de tratamento
dos dados com o objetivo de os converter em informagédo elucidativa.
Essencialmente, a analise de contetudo é compreendida, segundo a definicdo de
Bardin (1995), como um grupo de técnicas para analise de comunicacfes que
emprega metodos sistematicos e objetivos para a descricdo do conteudo das
mensagens.

Assim, a andlise de conteudo pode ser sinteticamente caracterizada como uma
técnica de investigacao cientifica amplamente valorizada pelas ciéncias sociais,
gue visa mitigar a subjetividade intrinseca a essas areas (Bardin, 2004).

A técnica de analise de conteudo visa categorizar, descrever, organizar e
potencialmente quantificar as categorias de significado presentes num conjunto
documental. Um dos aspetos mais significativos desta técnica é a capacidade de
transcender uma analise meramente objetiva e meticulosa do conteudo dos
documentos, permitindo que se realizem interpretacdes inferenciais que estejam
alinhadas com as concetualizacdes tedricas do investigador. No entanto, essas
inferéncias sempre consideram o contexto no qual os documentos foram
produzidos (Amado, 2014).

Os dados obtidos mediante um questionario de perguntas abertas foram
submetidos a uma analise qualitativa. Inicialmente, realizou-se uma leitura

flutuante que, segundo Bardin (2008), “consiste em estabelecer contacto com os
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documentos, analisar e conhecer o texto, deixando-se invadir por impressoes e
orientacdes” (p. 96).

A relevancia da andlise dos dados manifestou-se de forma continua ao longo da
investigacdo. Contudo, julgamos apropriado salientar que “o conhecimento
construido através da interpretacao dos dados em torno da questéo inicial ndo é
exclusivo nem generalizavel” (Maximo-Esteves, 2008, p. 104). Portanto, € crucial
reconhecer que a validade dos resultados obtidos na investigacéo se limita
estritamente aos contextos nos quais a pesquisa foi conduzida. Adicionalmente,
esta delimitacdo contextual permitiu-nos apenas extrair as conclusdes

apropriadas dos dados recolhidos dentro do periodo disponivel para a analise.

4.4. Andlise descritiva e inferencial

“A estatistica descritiva consiste na recolha, analise e interpretagcdo de dados
numéricos atraves da criacdo de instrumentos adequados: quadros, gréaficos e
indicadores numéricos” (Reis, 1996, p. 15). Huot (2002) define estatistica
descritiva como “o conjunto das técnicas e das regras que resumem a
informacéo recolhida sobre uma amostra ou uma populacdo, e isso sem
distorcdo nem perda de informagao” (p. 60). A estatistica descritiva € entendida
como um agrupamento de metodologias analiticas empregadas no resumo dos
dados obtidos numa investigacdo especifica. Esses dados sdo tipicamente
estruturados por meio de numerais, tabelas e representacdes gréaficas. O
objetivo principal é fornecer relatérios que elucidem informacdes pertinentes a
tendéncia central e a variabilidade dos dados recolhidos.

Na analise de dados, é essencial produzir um resumo, seja verbal ou numérico,
ou empregar métodos graficos para ilustrar as suas caracteristicas primordiais.
A selecdo do método mais adequado varia conforme a natureza dos dados, que
podem ser categorizados em dois tipos principais: qualitativos e quantitativos.
Os dados qualitativos sdo aqueles que descrevem qualidades, categorias ou
caracteristicas que ndo sdo mensuraveis diretamente, mas passiveis de
classificacdo em diferentes modalidades. Para a sintese numérica de dados
qualitativos, recorre-se a métodos como contagens, propor¢des, percentagens e

taxas ajustadas a escalas apropriadas, como por mil ou por milh&o.
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A andlise inferencial refere-se ao processo mediante o qual se formulam
conclusdes sobre uma populacdo com base em dados obtidos de uma amostra
representativa. A questdo fundamental neste dominio é determinar a
metodologia apropriada para extrapolar os resultados da amostra e inferir
caracteristicas gerais da populacdo. “A estatistica inferencial permite a
generalizacdo, a uma populagdo, de informacdes obtidas a partir de uma
amostra representativa e a tomada de decisdo” (Huot, 2002, p. 62). As amostras
ndo probabilisticas, como é o caso, podem ser: voluntarias, intencionais (por
acerto), acidentais (ao acaso) e por quotas. A nossa amostra é intencional, ou
seja, formulada com base nas intengdes ou requisitos do investigador para
examinar uma situacdo especifica. Esta abordagem fundamenta-se nas
perspetivas de uma ou mais pessoas familiarizadas com as caracteristicas

particulares que se deseja explorar na populacdo em analise.

. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apés a recolha de dados, urge a necessidade de analisar o contetdo recolhido,
sendo que, segundo Guerra (2008), “a analise de conteudo tem uma dimensao
descritiva que visa dar conta do que nos foi narrado e uma dimensao
interpretativa que decorre das interrogacfes do analista face a um objeto de
estudo, com recurso a um sistema de conceitos teérico-analiticos (...)” (p. 62).
A andlise consiste em estruturar, organizar e sintetizar os dados de forma a
melhorar a sua acessibilidade e inteligibilidade, facilitando assim a extracao de
respostas para a questdo de pesquisa em foco. A interpretacdo, por sua vez,
parte desses dados ja condensados e organizados para explorar o significado
das descobertas, estabelecendo conexdes e explicacdes que se alinham com o
conhecimento pré-existente.

No presente estudo, a andlise dos dados foi interpretativa, tendo sido
privilegiadas como técnicas de tratamento dos dados decorrentes dos inquéritos

por questionario, a analise descritiva e inferencial e a analise de conteudo.
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Para assegurar a integridade e completude de um estudo, é imperativo que este
ndo se limite meramente a recolha de dados. E essencial a realizacdo de uma
analise rigorosa e uma interpretacao aprofundada dos mesmos.

Apl6s extracdo dos dados da ferramenta Google Forms, procedeu-se a sua
analise. Para a analise de dados da investigacdo por questionario, foi escolhida
a analise descritiva para as respostas fechadas, apresentando-se as frequéncias
e percentagens das questdes referentes a cada hipétese e a analise de contetdo

para as respostas abertas.

1. Dos dados do inquérito por questionario

Para atingir o objetivo de estudo, foi realizada uma pesquisa com tamanho da
amostra de 29 individuos. A pesquisa (inquérito por questionario com 23
guestdes — 18 obrigatérias e 5 opcionais) foi enviada por e-mail em formato
Google Forms a um universo de 48 diretores de agrupamento, tendo sido
alcancada uma taxa de resposta de 60,42%.

Apesar de ndo termos obtido feedback por parte de todos os diretores, o0 nimero
de respondentes enquadra-se dentro dos padrdes normais de resposta para este
tipo de instrumentos.

Os 29 participantes manifestaram a sua concordancia em participar neste
guestionario sobre a sua implicacdo na ALU.

De realcar que o cargo com 0 maior nimero de pessoas € 0 que representa as
liderancas de topo - diretor/a, totalizando 20 e ocupa 69% dos cargos. Ha 3
pessoas que ocupam o cargo de psicologos, o que corresponde a 10,3% dos
respondentes. Trés desempenham funcdes na direcdo do Agrupamento de
Escolas (subdiretor(a)/ assessor(a)/adjunto(a)), sendo 10,3% dos participantes.
Duas pessoas sado coordenadores do projeto Ubuntu (educadoras sociais),
correspondendo a 6,9%. Uma pessoa exerce a funcdo de diretora de turma,
correspondendo a 3,4%.

Relativamente a experiéncia profissional no desenvolvimento dos referidos
cargos, 19 dos participantes ja ocupam a funcdo ha mais de 10 anos (65,5%),

existem 9 com experiéncia no cargo entre 2 e 7 anos (31%) e,ainda, uma pessoa
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com menos experiéncia, como € o caso da diretora de turma que exerce o cargo
h&a menos de 1 ano (3,4%).

No que diz respeito ao envolvimento destes profissionais com a abordagem
Ubuntu, salienta-se que a maioria dos participantes esta envolvido ha entre 2 e
4 anos. Sao 22 pessoas, ou seja, 75,9% - 2 anos, sete elementos (24,1%); 3
anos, sete elementos (24,1%) e 4 anos, oito elementos (27,6%). Quatro
participantes estao envolvidos ha 5 anos (13,8%), dois ha 1 ano (6,9%) e um ha

8 anos (3,4%), destacando-se este como um caso de longa duracéo.

@ Poriniciativa propria
® Porrecomendacéao de colegas
Através de uma parceria

. ® Outra

Grafico 1. Introducéo da abordagem Ubuntu na escola.

A maior parte das pessoas, 18 (55,2%), indica que introduziu na escola a
abordagem educativa Ubuntu por iniciativa propria. Oito (27,6%) das escolas
introduziram a abordagem Ubuntu por recomendacao de colegas, o que sugere
uma influéncia significativa das redes profissionais e do boca-a-boca. Um
segmento menor, 3 elementos, representa escolas que adotaram a abordagem
através de uma parceria, ocupando 10,3%do total. Uma pequena fracdo de
6,9%, 2 escolas, introduziu a abordagem de uma maneira ndo especificada nas
outras categorias, indicando “Outra”. Esta distribuicdo sugere que a autonomia
e as decisbes internas sdo 0s principais impulsionadores na adoc¢do da
abordagem Ubuntu, enquanto a influéncia dos colegas também desempenha um
papel importante. A colaboracdo por meio de parcerias € menos comum, mas

ainda notavel, enquanto outras razfes para a introducao sao raras.
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Na questdo, “Se respondeu OUTRA, indique qual?”’, uma pessoa respondeu

“Convite da DGE” e outra “Anterior diregao”.

Na questao “Que critérios estiveram subjacentes a sele¢gédo dos participantes?”,
dois dos vinte e nove respondentes ndo indicaram qualquer critério. Para as
respostas dos restantes 27 participantes, definimos cinco categorias (ver anexo
2). No que respeita a categoria Caracteristicas Pessoais, obtivemos as seguintes
respostas: “perfil e ano de escolaridade”; “perfil de comportamento e de
expectativas”; “personalidade”; “perfil, lideranca, servigco, inspiracdo e
capacidade de resolver obstaculos”; “perfil dos participantes”.

Relativamente a categoria Disponibilidade e Voluntariedade, as respostas foram:
“serem lideres e estarem disponiveis para uma abordagem nao formal”; “adesé&o

”. ”. &

voluntaria”; “disponibilidade e perfil pessoal da pessoa”; “interesse em participar’;
“perfil e disponibilidade”; “a abertura e disponibilidade habitual das colegas”; “o
Ubuntu tem crescido com base em voluntarios que se disponibilizam para
realizar a formacdo, sendo educadores Ubuntu que depois dinamizam as
semanas Ubuntu e atividades no Clube Ubuntu”.

Em relacdo a categoria Lideranca e Motivacdo, agrupamos as seguintes
respostas: “lideranga e servigo”; “motivagdo para as aprendizagens
socioemocionais inerentes ao Projeto”; “potencialidades e/ou necessidades de
desenvolvimento de competéncias socioemocionais”;, “pessoas com
possibilidades de transmitir aos outros as aprendizagens”.

No que diz respeito a categoria Necessidades Emocionais e Comportamentais,
as respostas sdo as seguintes: “heterogeneidade dos grupos (competéncias
emocionais e relacionais/aprendizagens realizadas/estrutura parental/familiar)”;
“...miudos que apresentam fragilidades pessoais e familiares e a pedido dos
proprios”; “normalmente damos prioridade a turmas com problemas de
comportamento e de relagdes interpessoais”’; “desenvolvimento de
competéncias socioemocionais”; “‘intervengcdo com turmas identificadas com
dificuldades de relacionamento interpessoal’.

Finalmente, na categoria Critérios Administrativos/Organizacionais, temos as

seguintes respostas: “perfil definido pelo diretor”; “ndo sei, entreguei a gestdo da
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Academia a um professor do Agrupamento que se mostrou entusiasta e
interessado”; “os conselhos de DT de 10° ano selecionavam, na primeira reuniao
intercalar, dois elementos da turma para integrarem o projeto (um aluno mais
extrovertido e com caracteristicas de lideranca e outro mais introvertido ou com
menor capacidade de interacdo e/ou problemas comportamentais)”; “critérios
fornecidos pelo IPAV”; “a adequacao dos docentes ao perfil da formacao”; “os
participantes sdo introduzidos na filosofia Ubuntu através da sinalizacdo do
grupo/turma”; “ser diretor das turmas sinalizadas + voluntarios”; “recomendacéao
seletiva de Diretores de Turma e EMAI”. De acordo com as respostas a esta
guestédo, podemos dizer que o processo de selecdo valoriza tanto caracteristicas
individuais quanto a disposicao para se envolver e crescer dentro da filosofia
Ubuntu. Existe uma busca por equilibrio entre alunos que ja possuem habilidades
de lideranca e aqueles que podem estar em desvantagem ou necessitam
desenvolver tais habilidades. A selecédo voluntaria sugere que a iniciativa e o
comprometimento pessoal sdo altamente valorizados, o que pode contribuir para
0 sucesso da implementacédo do programa. O envolvimento dos educadores na
selecdo aponta para uma abordagem colaborativa e adaptada, onde os

conhecimentos e observacdes dos professores sédo valorizados.

Desenvolvimento de

ot ] Lo 29 (100%)
competéncias socioemocionais

Valorizagdo de dinamicas

0,
educativas nao-formais 23(79.3%)

Ambiente institucional

Reforgo do trabalho colaborativo

Envolvimento dos alunos das

17 (58,6%
dindmicas escolares { )

Outra 3(10,3%)

0 10 20 30
Gréfico 2. Ganhos resultantes da implementacdo da abordagem educativa Ubuntu.

Todas as 29 respostas (100%) apontam para o0 desenvolvimento de
competéncias socioemocionais como um ganho da implementacdo do Ubuntu,
evidenciando que este é considerado o beneficio mais destacado. Vinte e trés

respostas, (79,3%), reconhecem a valorizagcdo das dindmicas educativas nao-
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formais, indicando uma alta apreciagdo por atividades de aprendizagem que
fogem do modelo tradicional. Dezanove respostas (65,5%) sublinham o reforgo
do trabalho colaborativo, o0 que sugere que a abordagem Ubuntu encoraja
efetivamente a colaboracao entre os participantes. Dezassete respostas (58,6%)
observam um aumento no envolvimento dos alunos com as dinamicas escolares,
0 que pode indicar uma maior motivacao e participagao dos alunos em atividades
escolares. Nove respostas, (31%), identificam melhorias no ambiente
institucional, sugerindo que ha algum impacto positivo, embora em menor escala
comparativamente aos outros aspetos.

Trés respostas, (10,3%), mencionam outros ganhos que ndo foram
especificados nas categorias anteriores. Esta leitura sugere que a
implementacéo da abordagem educativa Ubuntu é altamente valorizada pelo seu
impacto no desenvolvimento socioemocional e por promover praticas de ensino
mais flexiveis e colaborativas. Embora menos enfatizados, o envolvimento dos
alunos e a melhoria do ambiente institucional também sao considerados
resultados positivos relevantes. A categoria "Outra" sugere que podem existir

mais beneficios que ndo foram capturados pelas categorias principais.

Na questdo, “Se respondeu OUTRO, indique qual?”, foram indicados os
seguintes ganhos: “maior autoconfianga dos alunos relativamente ao seu futuro”,
“aumento do envolvimento dos alunos noutras atividades e dindmicas da escola”,
“identificacéo e sinalizagdo de casos de violéncia doméstica, bullying e doenca
mental” e “desenvolvimento de competéncias socioemocionais para pessoal nao

docente”.
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Falta de recursos 11(37,9%)

Falta de tempo 19 (65,5%)

Selegéo dos participantes

Resisténcia de professores

Dificuldade de adaptagao ao

) 10 (34,5%)
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Outro 3(10,3%)
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Gréfico 3. Constrangimentos na implementacédo da abordagem educativa Ubuntu.

O constrangimento mais reportado, com 19 respostas (65,5%), indica que muitos
dos envolvidos sentem que nao tém tempo suficiente para implementar
efetivamente a abordagem Ubuntu. Outra grande preocupacéo, mencionada por
11 respostas (37,9%), sugere que a falta de recursos financeiros, materiais ou
humanos é uma barreira significativa. Também com 11 respostas (37,9%), este
dado indica que uma parcela dos professores é resistente a implementacao da
nova abordagem, o que pode ser devido a uma variedade de fatores, como
desconforto com a mudanca ou falta de entendimento dos seus beneficios. Dez
respostas, (34,5%), apontam para a dificuldade de integrar a abordagem Ubuntu
no curriculo existente, o que pode sugerir limitacdes estruturais ou
regulamentares. Com 4 respostas (13,8%), menos citada, mas ainda relevante,
a selecdo dos participantes parece ser um desafio, possivelmente devido a
critérios pouco claros ou dificuldades logisticas. Existem 3 respostas, (10,3%),
gue mencionam outros tipos de constrangimentos que nao foram especificados
nas categorias anteriores. Isto indica que muitos dos envolvidos sentem que nao
tém tempo nem recursos suficientes para implementar efetivamente a
abordagem Ubuntu. Também uma parte dos educadores € resistente a
implementac&o da nova abordagem, o que pode ser devido a uma variedade de
fatores, como desconforto com a mudanca ou falta de entendimento dos seus

beneficios. Além disso, alguns apontam dificuldade de integrar a abordagem
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Ubuntu no curriculo existente, o que pode sugerir limitagcdes estruturais ou

regulamentares.

Na questdo, “Se respondeu OUTRO, indique qual?”, foram indicados os
seguintes constrangimentos: “ndo encontrei constrangimentos”, “dificuldade em
manter o entusiasmo e a participacdo dos professores que fizeram a formacao

inicial na dinamizagao das atividades ao longo dos anos”, “clarificar a resisténcia

dos profs: os que nao fizeram a formacao” e “resisténcia dos alunos”.

15
15 (51,7%)

10

5(17,2%)

1 2 3 4 5

Grafico 4. Significancia das mudancas no ambiente escolar apds a implementacéo da
abordagem educativa Ubuntu.

Nenhum dos respondentes, (0%), considerou que ndo houve mudancas
significativas no ambiente escolar apds a implementacédo da abordagem Ubuntu.
Apenas uma resposta, (3,4%), sentiu que as mudancas foram pouco
significativas, indicando uma percecéo quase universal de algum impacto. Oito
respostas, (27,6%), observaram mudancas moderadamente significativas,
sugerindo que alguns participantes perceberam um nivel mediano de impacto.
Quinze respostas, (51,7%), relataram mudancas significativas, indicando que
mais da metade dos respondentes percebeu um impacto positivo substancial no
ambiente escolar. Cinco respostas, (17,2%), consideraram que as mudancas
foram muito significativas, representando uma visdo de que a implementacéo da
abordagem Ubuntu teve um impacto profundo. Esta leitura sugere que a
abordagem educativa Ubuntu é amplamente vista como uma mudanca positiva

no ambiente escolar, com a maioria dos respondentes a identificar um nivel
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significativo de impacto. Isso pode ser um indicativo do sucesso da abordagem

na promocao de uma cultura escolar mais positiva e comprometida.

Na questdo “Explicite a sua resposta com exemplo(s)” relativamente as
mudancas no ambiente escolar, as 29 respostas foram categorizadas da
seguinte forma (ver anexo 3): Relagbes Interpessoais, Comportamento e Clima
Escolar, Participacdo e Envolvimento, Desenvolvimento de Competéncias e
Desafios e Percecdes. Relativamente a categoria Relacfes Interpessoais, as
respostas foram as seguintes: “os participantes criaram ligagdes com pessoas
que habitualmente ndo contactavam”; “melhoria significativa na relagéo entre os
alunos”; “melhoria das relagdes interpessoais”; “tem permitido construir pontes
cuidando das suas "margens"’; “desenvolvimento da empatia entre alunos e
restante comunidade”; “embora seja dificil de percecionar e quantificar a
diferenca com 0 que se passava anteriormente parece-me um ambiente mais
amistoso, descontraido e propicio a colaboracdo”; “melhores relacbes e
colaboracdo entre a comunidade educativa (alunos-professores e PND);
“aproximacao da familia dentro da escola e melhores relagdes entre escola e
entidades locais”; “a empatia, elemento fundamental nas relagdes interpessoais”.
Em relacdo a categoria Comportamento e Clima Escolar, as respostas sao:
“‘mudangas comportamentais e significativas de alunos que participaram no
projeto”; “estreitamento do relacionamento entre os elementos da comunidade
escolar”; “melhoria no comportamento dos alunos, dos Assistentes operacionais
e no clima de escola”; “diminuicdo global da conflitualidade e indisciplina;
pontualmente, aumento da conflitualidade em virtude da sobre-exposicdo de

",

alunos a colegas que nao souberam ser”; “melhor relacionamento entre alunos
de turmas mais problematicas”; “mais gosto pela escola”; “as mudangas foram
significativas no ambiente de sala de aula quando implementado em turma e
significativas na interacdo dos alunos selecionados com os agentes educativos
envolvidos na semana”; “notou-se uma mudanca na postura dos participantes no
dia a dia da escola”; “registou-se uma pequena mudanca de atitude num

pequeno grupo”.
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De acordo com a categoria Participacdo e Envolvimento, apurdmos as
respostas: “incremento da participagao de alunos UBUNTU na vida da Escola”;
“realizacdo de dindmicas com maior envolvimento da comunidade; alunos mais
envolvidos no seu percurso de vida”; “participacao dos alunos nas dindmicas da
turma”; “associagao de estudantes muito mais participativa e interventiva com
foco na promogao dos relacionamentos positivos em contexto escolar”; “os
resultados da monitorizacao das atividades indicam um maior envolvimento dos
alunos nas atividades da escola”; “alguns alunos efetivamente melhoraram a sua
postura face a aprendizagem”; “criacdo de dinamicas especificas nas turmas
implicadas e na sua interagcdo com os restantes”.

Relativamente a categoria Desenvolvimento de Competéncias, as respostas
sdo: “desenvolvimento de competéncias socioemocionais”; “alunos mais
tranquilos”; “desenvolveu competéncias sociais”; “envolvimento dos alunos e
promocdo das competéncias sociais e emocionais, mudando 0s seus
comportamentos para melhor”; “motivacdo de docentes para a importancia do
desenvolvimento de competéncias socioemocionais nos mais variados setores
da escola”.

Para a categoria Desafios e Percecdes, obtivemos as seguintes respostas: “o
ambiente escolar continua a requerer intensificacdo de a¢gdes Ubuntu”; “por um
lado, como a resisténcia dos professores continua a ser bastante, o projeto
continua a ser visto com desconfianca; por outro, atendendo a que as mudancas
sdo mais notorias em largo nimero, a escola tende a desvalorizar o efeito destas
mudancas”; “para os alunos participantes as mudancas sao muito claras e
positivas; para a restante comunidade sdo mudancas mais complexas de
verificar, mas notoriamente positivas quando percebemos o envolvimento dos
alunos em atividades dinamizadas pelos clubes Ubuntu”; “o projeto terminou ao
fim de 2 anos, devido ao facto de eu ter deixado de desempenhar o cargo de
subdiretora e ter mudado de escola, embora no mesmo agrupamento (passei a
lecionar o 3° CEB e nao secundario)”; “o impacto no ambiente escolar, como um
todo, ainda ndo foi concretizado, dada a dimensdo do agrupamento (3900
alunos) e o trabalho imersivo que a metodologia exige”. De acordo com as

respostas a esta questao, podemos concluir que o facto do projeto terminar, num
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dos agrupamentos, ap0s dois anos devido a mudanca de posicdo de um dos
lideres do projeto, implica que o comprometimento e a continuidade da lideranca
sdo essenciais para a sustentabilidade do programa. H& varias mencdes ao
fortalecimento de relagbes e melhorias no clima da escola, sugerindo que a
abordagem Ubuntu facilita conexfes interpessoais mais fortes. Algumas
observagdes de mudancas positivas no comportamento dos alunos, assim como
dos assistentes operacionais, indicam um impacto comportamental benéfico. A
dificuldade em alcancar um impacto escolar amplo em virtude do tamanho do
agrupamento sugere que o sucesso da metodologia pode ser proporcional ao
investimento e a abrangéncia da implementacéo. Varios relatos apontam para o
desenvolvimento da empatia, uma componente chave nas relacdes
interpessoais melhoradas. Enquanto alguns relatam uma diminuicdo da
conflitualidade, outros apontam para um aumento pontual da mesma,
possivelmente devido a maior interagcdo entre alunos. Mdltiplas respostas
destacam o desenvolvimento de competéncias socioemocionais como um
resultado positivo. Alguns testemunhos abordam a continua resisténcia de parte
dos professores, 0 que pode representar uma barreira ao pleno reconhecimento
e valorizacdo das mudancas. Relatos de maior envolvimento dos alunos em
atividades escolares e em clubes Ubuntu indicam um aumento na participacao
estudantil. Alguns apontam uma mudanca de atitude em grupos especificos de
alunos, o que pode sugerir que o impacto varia entre os diferentes segmentos
da populacédo estudantil. A implementacdo da abordagem educativa Ubuntu é
percebida como tendo varios efeitos positivos, incluindo o desenvolvimento de
competéncias socioemocionais e a melhoria das relagcfes interpessoais. No
entanto, o impacto € percebido de maneira variada e enfrenta desafios
relacionados a escala de implementacédo e a resisténcia dentro da comunidade
escolar. Estratégias para superar esses desafios e promover uma cultura escolar
positiva podem ser necessarias para maximizar os beneficios do programa
Ubuntu.
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Gréfico 5. Avaliacao da abordagem educativa Ubuntu.

Ninguém avaliou a abordagem como insatisfatéria ou pouco satisfatoria (notas
de 1 a 6). Trés pessoas (10,3%) deram uma nota de 7, o que pode sugerir uma
satisfacdo moderada ou reservas quanto a alguns aspetos do programa. Seis
pessoas (20,7%) deram uma nota de 8, indicando uma satisfacdo positiva, mas
ainda com espaco para melhorias. Sete pessoas (24,1%) deram uma nota de 9,
o que reflete uma satisfacdo forte, com poucas ressalvas. Treze pessoas (44,8%)
deram a nota maxima de 10, indicando um alto nivel de satisfacdo com a
abordagem Ubuntu. Isto indica que a abordagem educativa Ubuntu é geralmente
bem recebida, com a maioria dos respondentes a indicar um alto nivel de
satisfacdo. A distribuicdo das notas sugere uma forte aprovagcédo do programa,
com um indicativo claro de que muitos acham que a abordagem atende ou
excede as suas necessidades e expectativas. As notas moderadas sinalizam
oportunidades para refinamento da abordagem para aumentar a satisfacdo de

todos os envolvidos.

Na questdo “Justifigue a resposta”, dois dos vinte e nove respondentes nao
indicaram qualquer justificacdo, relativamente a avaliacdo da abordagem
educativa Ubuntu. As respostas dos restantes 27 participantes foram
categorizadas da seguinte forma (ver anexo 4). Desenvolvimento de
Competéncias, Impacto na Comunidade, Estrutura e Organizacdo e Valorizacéo
da Abordagem N&o Formal. Relativamente a categoria Desenvolvimento de
competéncias, agrupamos as seguintes respostas: “o projeto € muito completo

e o0s alunos evoluiram significativamente em termos de competéncias
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socioemocionais”; “fundamental para o desenvolvimento das competéncias
socioemocionais dos alunos”; “aposta no desenvolvimento de competéncias
essenciais que trabalham o Autoconhecimento, Autoconfianca e Resiliéncia, a
Empatia e Servigo”; “desenvolvimento de competéncias socioemocionais”.

Em relacdo a categoria Impacto na Comunidade, as respostas sédo as seguintes:
“‘qualquer ser humano, em algum momento da abordagem, se reconhece e
reconhece o outro como parte integrante de uma comunidade”; “o Ubuntu veio
educar a forma como olhamos para nds e para 0s outros; tem permitido a
construgdo de pontes na comunidade educativa”; “verifica-se uma dupla
preocupacao, primeiro com a qualidade da nossa proépria vida, 0 nosso bem-
estar, mas também com o bem-estar do outro”; “os intervenientes na metodologia
Ubuntu, nomeadamente na Semana Ubuntu e Clubes Ubuntu, s&o confrontados
com 0 outro na perspetiva do eu e vice versa, ha um processo dialégico
constante”; “disponibilidade e envolvimento”; “a abordagem tem o foco nas
Pessoas; “impacto no trabalho colaborativo, formacéo de equipas”.

De acordo com a categoria Estrutura e Organizacdo, as respostas sao: “as
metodologias de trabalho utilizadas sdo adequadamente pensadas e 0 apoio
significativo”; “muito bem organizada e bem estruturada”; “o modelo esta bem
estruturado, sendo de facil aplicacdo e transposicao para contextos educativos
de sala de aula/escola”; “a abordagem nao formal é bem estruturada e
cientificamente validada”; “a dinamica de implementacéo do projeto € benéfica
para todos quantos participam”.

Relativamente a categoria Valorizacdo da Abordagem Nao Formal, obtivemos as
seguintes respostas: “melhoria do clima e da cultura de Agrupamento”;
“ferramentas para a construgao de pontes, de todos serem especiais e visiveis,
de ninguém estar sozinho”; “as dinamicas sdo muito adequadas, compreendidas
e elogiadas pelos alunos”; “as dinamicas sao pertinentes e extremamente
adequadas ao que se pretende”; “é inovadora e estabelece proximidade com os
alunos”; “as aprendizagens nao formais sdo cada vez mais importantes na
formacdo dos jovens; ndo obstante, teremos de conseguir articula-las melhor

com o curriculo formal”; “faz-nos ser mais responsaveis pelas nossas escolhas

e valorizar 0 nosso papel e do outro na mudanga necessaria ao NossO
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", 6L

desenvolvimento, através do cuidado do outro perceber a nossa importancia”; “é
uma mais-valia”; “a abordagem €& uma mais-valia para um ambiente escolar
significativo e saudavel na promocao e desenvolvimento de uma mentalidade do
coletivo”; “a metodologia ndo formal é agregadora e promotora de um
conhecimento mais significativo e eficaz”. De acordo com as respostas a esta
guestédo, podemos inferir que o projeto Ubuntu é percebido como transformador,
ndo apenas em nivel individual, mas em um contexto mais amplo, impactando a
cultura escolar e fortalecendo a comunidade. A repetida mencdo ao
desenvolvimento socioemocional sugere que o impacto do projeto € sustentavel
e contribui para 0o bem-estar a longo prazo dos envolvidos. A énfase na
construcdo de pontes e no processo dialdégico implica um avango no
reconhecimento e respeito mutuos, que sao fundamentais para um ambiente
educativo colaborativo e coeso. O comentario sobre a necessidade de melhor
articulacdo com o curriculo formal sugere um desafio e uma oportunidade para
uma integracdo mais holistica da abordagem Ubuntu dentro da estrutura
educativa existente. A descricdo da abordagem como cientificamente validada
infere um reconhecimento de sua legitimidade e eficacia com base em principios
educacionais estabelecidos. Podemos concluir que a analise dos dados sugere
gue a abordagem educativa Ubuntu é altamente valorizada pelos seus efeitos
positivos no desenvolvimento de competéncias socioemocionais, melhoria do
clima escolar, e promocdo de uma cultura de comunidade e inclusdo. H4 um
reconhecimento do valor das metodologias ndo formais e da necessidade de
integrar estas praticas mais profundamente no curriculo formal. Embora haja um
reconhecimento geral do valor da abordagem, também é reconhecida a
necessidade de continuamente aperfeicoar e integrar a metodologia Ubuntu

dentro dos sistemas educacionais existentes.
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Gréfico 6. Avaliagdo do contributo da abordagem educativa Ubuntu.

Todas as categorias de 1 a 6 ttm uma frequéncia de 0, o que indica que nenhum
dos respondentes considerou o contributo da abordagem Ubuntu como
insuficiente ou mediano. A categoria 7 detém 3 respostas, representando 10,3%,
indicando uma visao positiva, mas nao extremamente alta, da abordagem. Na
categoria 8, sete respostas, (24,1%), mostram uma tendéncia crescente na
positividade das avaliacdes. Na categoria 9, oito respostas, ou seja, 27,6%
sugerem que a maior parte dos respondentes avaliou a abordagem Ubuntu muito
positivamente. Na categoria 10, onze respostas, correspondendo a 37,9%,
consideraram a abordagem como excelente sem reservas. A analise indica que
a abordagem educativa Ubuntu é geralmente bem avaliada entre os
respondentes, com muitos a percebé-la como altamente benéfica e alinhada com
as suas expectativas. As avaliagbes mais moderadas apontam para a
necessidade de continuar a avaliar e a ajustar a abordagem para maximizar o
seu potencial. A predominancia de notas altas sugere que, em geral, a

abordagem € bem recebida e considerada efetiva.

Na questdo ‘Justifique a resposta”, dois dos vinte e nove respondentes nao
indicaram qualquer justificacdo, relativamente aos contributos da abordagem
educativa Ubuntu. As respostas dos restantes 27 participantes foram
categorizadas da seguinte forma (ver anexo 5): Desenvolvimento de
Competéncias, Impacto na Comunidade e Cultura Escolar, Eficacia

Metodolégica e Desafios. Relativamente a categoria Desenvolvimento de
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Competéncias, registamos as seguintes respostas: “o projeto € muito completo
e o0s alunos evoluiram significativamente em termos de competéncias
socioemocionais”; “desenvolve as capacidades emotivas dos jovens”;
“‘desenvolvimento de competéncias socioemocionais”; “o autoconhecimento e a
autoconfianca que os alunos adquirem é fundamental na melhoria das relacdes
interpessoais; altera-se a forma como veem a escola, participando de forma mais
proativa”; “a promog¢ao do autoconhecimento e da empatia sdo fundamentais
para a existéncia de relacdes interpessoais mais eficazes”; “a promogéao do
autoconhecimento e da empatia sdo fundamentais para a existéncia de relagdes
interpessoais mais eficazes e que geram bem-estar; o aumento da autoconfianca
leva a construcdo de sonhos e ao cumprimento de objetivos tornando os alunos
em pessoas mais bem sucedidas”.

Em relacéo a categoria Impacto na Comunidade e Cultura Escolar, as respostas
sdo as seguintes: “promove bem-estar, autoconhecimento, sentido de pertenca,

etc.”; “os intervenientes na metodologia Ubuntu, nomeadamente na Semana

Ubuntu e Clubes Ubuntu tém evoluido nas competéncias emocionais e
relacionais assumindo a ética do cuidado com um principio atitudinal”; “o Ubuntu
com seu processo de educacdo nao formal tem permitido o envolvimento de
alunos, pais, funcionarios e professores na construcdo de uma escola mais
humana em que eu sou porque tu és”; “a abordagem Ubuntu tem impactos
significativos no desenvolvimento do sistema de relacbes da comunidade
educativa”; “perspetiva baseada no conhecimento das pessoas, priorizando a
importancia da relagdo com o outro”; “a ética no nosso dia a dia € essencial bem
como o cuidado de mim e do outro, do espaco escola para nos sentirmos bem...
s6 desta forma, através das relacdes dentro e fora da escola, de forma articulada
podemos trabalhar de forma intercultural e inclusiva”; “impacto nos
comportamentos dos alunos e nas relacfes interpessoais.

De acordo com a categoria Eficacia Metodoldgica, obtivemos as seguintes
respostas: “permite trabalhar competéncias que sao transversais ao curriculo”;
“a articulacao entre as dinamicas de jogo e as propostas de reflexdo € muito

boa”; “traz ferramentas importantes para os dias de hoje”; “é transformador”; “a

abordagem Ubuntu permite uma forma diferente de dotar os alunos de melhores
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competéncias”; “muito bom”; “fundamental para o cumprimento do PASEOQO?”;
‘esta muito adequada ao PASEO”; “as metodologias de trabalho sao

adequadamente pensadas e o apoio significativo”; “melhoria significativa”; “a
implementacgao de projetos”; “o contributo do Ubuntu é valioso para expandir a
aprendizagem e experiéncia dos alunos”.

Relativamente a categoria Desafios, registamos as seguintes respostas: “o facto
de alunos se poderem sobre-expor a colegas que nao sdo merecedores

", &

preocupa-me”; “a limitagdo centra-se nos recursos afetos/de continuidade”; “nem
sempre € facil concretizar o que se pretende junto dos alunos e ter a garantia de
gue estas técnicas ndo formais poderdo dar frutos no futuro; dificuldade em
"medir" o impacto”; “a abordagem ainda chega a poucos alunos”; “a abordagem
Ubuntu permite, de facto, uma forma diferente de dotar os alunos de melhores
competéncias, mas ainda chega a poucos alunos”; “os efeitos das dinamicas
estdo dentro do esperado apesar de, a longo prazo, isso ndo acontega”. De
acordo com as respostas a esta questdo, podemos perceber que o projeto é
amplamente entendido como positivo e transformador, com impactos
significativos no bem-estar, autoconhecimento e sentido de pertenca dos alunos.
A maioria dos comentarios destaca a eficacia das metodologias empregadas no
desenvolvimento de competéncias emocionais e relacionais. Ha preocupacdes
pontuais sobre a exposicdo dos alunos a colegas potencialmente problematicos
e a dificuldade de medir impactos a longo prazo. Podemos concluir que a
abordagem educativa Ubuntu é altamente valorizada pelos respondentes, tendo

estes enumerado diversos contributos positivos da mesma.
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Grafico 7. Feedback dos estudantes sobre a semana Ubuntu.
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A maioria dos respondentes, 25 deles (86,2%), deu a classificacdo mais alta
possivel, que é 5. Quatro respondentes (13,8%) deram a classificacdo 4, que
ainda é bastante positiva. Nao h& respostas nas categorias de 1 a 3, o que
sugere que nenhum dos respondentes teve uma opinido negativa ou neutra
suficiente para classificar a Semana Ubuntu abaixo de "bom". Podemos dizer
gque o feedback sobre a Semana Ubuntu é altamente positivo entre o0s
estudantes, de acordo com as respostas dadas.
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Grafico 8. Feedback dos professores sobre a semana Ubuntu.

Nao houve classificagcbes de 1 e 2 (Muito baixo e baixo). A classificacdo 3
(Neutro) teve 2 respostas, (6,9%). A classificacdo 4 (Bom), teve 10 respostas,
(34,5%). A classificacdo 5 (Excelente) teve 17 respostas, (58,6%). Assim, a
maioria dos professores, 27, deu uma classificacdo positiva (4 ou 5). Mais da
metade dos professores considerou o feedback sobre a semana Ubuntu como
"Excelente”. Uma pequena minoria, 2 respondentes, deu uma classificacdo
neutra (3), e ninguém deu uma classificacdo negativa (1 ou 2). Assim, o feedback

dos professores sobre a Semana Ubuntu é muito positivo.
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Gréfico 9. Implicacdes da abordagem educativa Ubuntu.

No item “permitiu mudancgas significativas no processo de aprendizagem”’, a
maioria das respostas estdo nos extremos da escala, com uma concentracao
notavel no nivel 4 (“Concordo Bastante”), indicando um forte acordo com a
afirmacéao. No item “implicou a autorregulacao das aprendizagens”, as respostas
mostram uma distribuicdo mais equilibrada, com um pico no nivel 4, mas também
uma quantidade significativa de respostas nos niveis 3 (“Concordo”) e 5
(“Concordo Totalmente”). No item “permitiu reforcar o trabalho conjunto entre
docentes”, ha uma predominancia de respostas nos niveis mais altos (4 e 5),
sugerindo que muitos concordam que o Ubuntu fortaleceu o trabalho
colaborativo entre professores. No item “integrou atividades sequenciais e bem
organizadas”, as respostas parecem mais inclinadas para os niveis mais altos
da escala, principalmente o nivel 5. No item “permitiu aprender varios
conhecimentos de diferentes disciplinas”, observa-se uma distribuicdo mais
equilibrada com um namero consideravel de respostas nos niveis 3 e 4. No item
“implicou aprender com varios recursos (tecnologias, manuais,livros, entre
outros)”, observa-se uma distribuicdo equilibrada com um nuamero consideravel
de respostas nos niveis 3 e 4, estando o nivel 4 ligeiramente acima. No ultimo
item, “implicou aprender em novos espacgos (ndo s6 na sala de aula)’, esta
afirmacéo teve a maior concentracdo de respostas no nivel 5, indicando forte
concordancia de que a abordagem Ubuntu levou a criacdo de novos espacos de
aprendizagem. Podemos concluir que ha uma tendéncia para concordar com as

afirmag0des positivas sobre a abordagem Ubuntu, particularmente no refor¢co do
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trabalho conjunto dos docentes, na integragéo de atividades sequenciais e bem

organizadas e na criagcao de novos espacos de aprendizagem.
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Gréfico 10. Adequacéo dos recursos fornecidos para implementacdo da semana
Ubuntu.

As classificacbes 1 e 2 (“Inadequado” e “Ligeiramente Inadequado”) nao
obtiveram nenhuma resposta. A classificacdo 3 (“Neutro”) obteve 2 respostas,
(6,9%). A classificagdo 4 (“Adequado”) obteve 5 respostas, (17,2%). A
classificagdo 5 (“Muito Adequado”) obteve 22 respostas, (75,9%). Assim, a
grande maioria considerou que os recursos fornecidos foram muito adequados
(classificacdo 5). Uma pequena percentagem teve uma visdo neutra sobre a
adequacao dos recursos (classificacdo 3). Ninguém considerou 0S recursos
inadequados (classificacdes 1 e 2). A média das respostas € inclinada para o
lado mais positivo da escala. A Analise mostra claramente que os participantes
estao satisfeitos com os recursos fornecidos para a implementacdo da Semana
Ubuntu.

@ Formagéo adicional para professores
@ Mais materiais didaticos

Suporte técnico

‘ ® Outros

Gréfico 11. Recursos ou suportes adicionais uteis.
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O item “Formacao adicional para professores”, representa 55,2% das respostas
(16), sendo o recurso mais solicitado. O item “Mais materiais didaticos”, com
24,1% das respostas (7), ocupa o segundo lugar em termos de demanda. O item
“Suporte técnico”, recebeu 13,8% das respostas (4). Finalmente, o item “Outros”,
€ a menor parcela, com 6,9% das respostas (2) e indica outras necessidades
nao especificadas diretamente nas opc¢des. Assim, a maior parte dos
participantes vé a formacao adicional para professores como 0 recurso mais
necessario. Uma parcela significativa também destaca a necessidade de mais
materiais didaticos. Um menor percentual sugere a necessidade de suporte
técnico. Um pequeno numero de respostas sugere a necessidade de outros tipos
de recursos que nao foram especificados na pesquisa. Podemos concluir que a
maioria dos respondentes considera que a formacao adicional para professores
€ 0 recurso mais crucial que poderia ser fornecido, talvez indicando uma
necessidade percebida de maior preparacdo ou atualizacdo profissional para os
docentes. A necessidade significativa de mais materiais didaticos sugere uma
procura de recursos de ensino mais variados ou de maior qualidade. O suporte
técnico, apesar de menos solicitado, ainda representa uma parcela consideravel,
indicando a importancia da infraestrutura tecnolégica no contexto educacional
em questao.

Em resumo, o grafico fornece uma visao clara das prioridades entre 0s recursos
adicionais necessarios, com uma forte énfase na formacdo de professores,

seguido de materiais didaticos e suporte técnico.

Na questdo “Se respondeu OUTROS, indique qual/quais”, obtivemos as
seguintes respostas: “Haver, para o mesmo fim, dinamicas diferentes (outros
excertos de filmes, etc), como que uma evolucdo relativamente a primeira
semana”, “Neste ano letivo ja nao foi possivel que professores realizassem a
formacéo inicial de educadores Ubuntu o que condicionou 0 nosso obijetivo de
aumentar o numero de alunos e de escolas abrangidos por este projeto” e “Mais
docentes a poder participar o que ndo se consegue devido a condicionalismos

nos seus horarios e nas horas que (ndo) tém disponiveis”.
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Na questao “Gostaria de adicionar algum comentario ou sugestéo sobre o projeto
Ubuntu?”, obtivemos 8 respostas, que categorizdmos da seguinte forma (ver
anexo 6): Avaliacbes Gerais, Visdo e Sentimento, Sugestfes de
Aperfeicoamento e Aspetos Logisticos. Relativamente a categoria Avaliages
Gerais, obtivemos as seguintes respostas: “essencial”’; “sera essencial para
todas as pessoas”; “estd a ser uma abordagem muito positiva”; “projeto
excecional se levado “a sério" com ensinamentos para a vida”.

Em relagcdo a categoria Visdo e Sentimento, temos a resposta “uma Escola
Ubuntu é casa, € familia”.

De acordo com a categoria Sugestbes de Aperfeicoamento, apuramos as
seguintes respostas: “deveria ser ajustada a semana a professores”; “programa
de formacéo regular para docentes e acompanhamento regular”.

Relativamente a categoria Aspetos Logisticos, as respostas foram: “gostariamos
de ter financiamento que atualmente ndo temos e que houvesse um crédito
horario acrescido para melhorar a resposta a este projeto”; “o Ministério da
Educacgao deveria manter o apoio financeiro”. De acordo com as respostas a esta
guestdo, podemos perceber uma avaliagdo muito positiva do projeto Ubuntu,
com termos como "essencial”, "muito positiva”, e "excecional" indicando uma
percepcao significativamente favoravel. Sugere-se que o programa seja ajustado
para os professores, o0 que pode significar a customizacao de algumas atividades
ou conteudos para atender as necessidades especificas dos docentes. Ha um
pedido para um programa de formacdo continua para docentes, bem como
acompanhamento regular, indicando a necessidade de suporte continuado para
implementar a metodologia Ubuntu com eficacia. Também é mencionada a
importancia do apoio financeiro do Ministério da Educacao e a necessidade de
financiamento adicional e crédito horario para o projeto, apontando para
limitacBes préaticas na execucdo do projeto devido a restricbes de recursos. E
feita uma analogia que associa a Escola Ubuntu a um ambiente familiar,
sugerindo que o projeto tem um impacto positivo na criacdo de um sentimento
de comunidade e pertenca.

Podemos inferir que os participantes acreditam firmemente no valor do projeto

Ubuntu e no seu potencial impacto positivo. Também ha uma necessidade
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percebida de ajustes e melhorias, especialmente no que diz respeito ao apoio e
desenvolvimento profissional para professores. Além disso, a continuidade e a
expanséo do projeto podem ser limitadas pela falta de financiamento e suporte
estrutural.

Podemos concluir que o feedback sugere que o projeto Ubuntu é altamente
valorizado, mas requer ajustes e melhorias em termos de formacdo e

financiamento.

2. Sintese dos resultados

A andlise efetuada permitiu-nos identificar as perspetivas que os participantes
apresentaram relativamente as suas percecdes sobre a abordagem educativa
Ubuntu.

Assim, a referida abordagem educativa é altamente valorizada pelo seu papel no
desenvolvimento de habilidades socioemocionais e na valorizacdo de métodos
educacionais ndo convencionais. Também sugere um impacto positivo no
envolvimento dos alunos e na colaboracéo entre todos os intervenientes.

Ha um envolvimento saudavel e ativo na Academia, com uma tendéncia de
envolvimento de médio prazo, o que consideramos positivo, pois a abordagem,
enquanto programa da Direcédo Geral de Educacéo, so existe desde o ano letivo
2021/2022.

A iniciativa propria e a influéncia da comunidade de educadores sao as principais
vias pelas quais a abordagem Ubuntu ganha espaco nas escolas. Ha um
ambiente educacional que valoriza a autonomia e a inovacdo, enguanto
reconhece e se beneficia da experiéncia e conhecimento compartilhados. A
existéncia de parcerias como um caminho para a adoc¢do do projeto também
destaca o valor da colaboracdo e do suporte externo no desenvolvimento e
implementacéo de iniciativas educativas.

Os critérios subjacentes a selecdo dos participantes indicam uma abordagem
multifacetada que procura atender a diversos objetivos, como promover a
inclusdo, o desenvolvimento pessoal e a lideranca entre os alunos. Apontam,

ainda, para uma abordagem colaborativa e adaptada. A mencao de critérios
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fornecidos pelo IPAV pode indicar diretrizes externas que também moldam a
selecao.

Os critérios de selecao parecem projetados para criar grupos dindmicos que nao
apenas se beneficiam pessoalmente do programa, mas também contribuem para
a dindmica de grupo e os objetivos gerais da ALU. As escolhas baseadas em
recomendagdes, perfis de comportamento, voluntariedade e potencial de
lideranca revelam uma tentativa consciente de formar um grupo diversificado e
complementar para o programa.

A implementacdo da abordagem educativa Ubuntu € altamente valorizada pelo
seu impacto no desenvolvimento socioemocional e por promover praticas de
ensino mais flexiveis e colaborativas.

E possivel inferir uma correlacéo direta entre a implementacdo da abordagem
Ubuntu e o desenvolvimento de competéncias socioemocionais, dado que todos
0s respondentes citaram isso como um ganho.

A valorizacao de dinamicas nao formais por uma grande maioria sugere que as
préaticas educativas alternativas sdo bem recebidas e consideradas eficazes.

A percecao do reforco do trabalho colaborativo pode inferir que a abordagem
Ubuntu facilita a construcdo de uma cultura de cooperacao, uma habilidade cada
vez mais valorizada no mundo atual.

A supervisdo pedagogica envolve um auténtico trabalho colaborativo entre os
docentes, 0 que pressupde “uma relagao interpessoal dindmica, encorajante e
facilitadora de um processo de desenvolvimento profissional e de aprendizagem
consciente e comprometido” (Alarcdo & Tavares, 2003, p. 71).

Embora um terco dos respondentes tenha notado uma melhoria no ambiente
institucional, isso pode indicar que as mudancas no ambiente sdo mais graduais
e menos percetiveis do que o desenvolvimento pessoal dos alunos.

A abordagem Ubuntu é eficaz, principalmente, no desenvolvimento
socioemocional dos alunos. Além disso, parece promover uma cultura de
aprendizagem mais colaborativa e comprometida. Enquanto o impacto no
ambiente institucional é percebido em menor grau, isso ndo diminui o valor geral
da implementacdo desta abordagem, que pode oferecer outros beneficios ndo

capturados pelas categorias mais evidentes.
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A abordagem Ubuntu pode estar a contribuir para um aumento na autoestima
dos alunos e uma visdo mais positiva de suas proprias capacidades e
perspetivas futuras.

Sugere que os alunos estdo mais motivados a participar em diversas atividades
escolares, o que pode ser um sinal de maior envolvimento e sentido de pertencga
a comunidade escolar.

A abordagem Ubuntu pode estar a aumentar a consciencializacdo sobre
guestbes sociais e pessoais sérias, melhorando a capacidade de
reconhecimento e intervengao em tais casos.

Mostra, ainda, que a abordagem nao esta limitada apenas aos alunos, mas
também é estendida para melhorar as habilidades socioemocionais dos
funcionarios nédo docentes e demais profissionais, contribuindo, potencialmente,
para um ambiente escolar mais solidario e empético.

A variedade de ganhos adicionais mencionados sugere que a influéncia da
abordagem Ubuntu transcende as fronteiras da sala de aula e afeta a
comunidade escolar de forma mais ampla.

O aumento da autoconfianga e o envolvimento em atividades adicionais podem
indicar que a abordagem Ubuntu esta a capacitar os alunos para se tornarem
membros mais ativos e confiantes da comunidade escolar.

A identificacdo e sinalizacdo de casos de violéncia doméstica e outras questdes
graves sugerem que a abordagem Ubuntu pode estar a promover um ambiente
onde os alunos e funcionarios estdo mais atentos e preparados para lidar com
guestdes de bem-estar social e pessoal.

O desenvolvimento de competéncias socioemocionais em funcionarios nao
docentes implica que a abordagem Ubuntu tem o potencial de impactar
positivamente a cultura organizacional da escola, fomentando uma comunidade
mais coesa e compreensiva.

H& um impacto positivo da abordagem Ubuntu que vai além das métricas mais
comuns de sucesso educacional. Eles sugerem que a abordagem esta a atuar
na formacéo de individuos mais resilientes, empaticos e envolvidos, bem como
na criacdo de uma comunidade escolar que é mais atenta as necessidades

emocionais e sociais de todos os seus membros.
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Deste modo, as tendéncias supervisoras tendem para “uma concecgao
democréatica e estratégias que valorizam a reflexdo, a aprendizagem em
colaboragéo, o desenvolvimento de mecanismos de autoaprendizagem, a
capacidade de gerar, gerir e partilhar conhecimento (...) capaz de criar para
todos os que nela trabalham condi¢ées de desenvolvimento e aprendizagem”
(Alarcéo & Roldéo, 2008, p. 19).

Por outro lado, a falta de tempo € referida como principal constrangimento, tal
como é referida a falta de recursos. E focada a resisténcia de professores, o que
reflete um desafio cultural dentro das escolas, onde inovag¢des educativas podem
enfrentar barreiras devido a atitudes arraigadas ou falta de familiaridade com
novas metodologias.

Também é referida a dificuldade em adaptar o curriculo (com a excec¢éao do Perfil
dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria) a abordagem Ubuntu.

A implementacdo da abordagem educativa Ubuntu & desafiadora devido a
restricbes de tempo, recursos e resisténcia cultural.

E referida a dificuldade em manter o entusiasmo dos professores, a resisténcia
dos professores que nao receberam formacéo e a resisténcia dos alunos.

A maioria dos respondentes percebe a abordagem Ubuntu como tendo um
impacto significativo a muito significativo no ambiente escolar.

A abordagem educativa Ubuntu € amplamente vista como uma mudanca positiva
no ambiente escolar, com a maioria dos respondentes identificando um nivel
significativo de impacto. Isso pode ser um indicativo do sucesso da abordagem
na promocao de uma cultura escolar mais positiva e envolvida.

Os relatos coletivos sugerem que, enquanto a abordagem Ubuntu tem um
impacto positivo percebido em muitos alunos, a sua eficacia € mais dificil de
generalizar em larga escala, especialmente em contextos de grandes
agrupamentos escolares.

A variacdo nas percecdes sobre as mudancas comportamentais e de atitude
sugere gque o impacto do Ubuntu pode ser mais significativo em niveis individuais
ou de grupo, em vez de uniformemente em toda a escola.

A implementacdo da abordagem educativa Ubuntu é percebida como tendo

varios efeitos positivos, incluindo o desenvolvimento de competéncias

Sandra Isabel de Sousa Salgado
101



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

socioemocionais e a melhoria das relacdes interpessoais. No entanto, o impacto
€ percebido de maneira variada e enfrenta desafios relacionados a escala de
implementacao e a resisténcia dentro da comunidade escolar.

A abordagem educativa Ubuntu é geralmente bem recebida, com a maioria dos
respondentes a indicar um alto nivel de satisfacdo. A distribuicdo das notas
sugere um forte apoio do programa, com um indicativo claro de que muitos
acham que a abordagem atende ou excede as suas necessidades e
expectativas. As notas moderadas sinalizam oportunidades para avaliacao
detalhada e refinamento da abordagem para aumentar a satisfacéo de todos os
envolvidos.

O Ubuntu é percebido como transformador, ndo apenas em nivel individual, mas
em um contexto mais amplo, impactando a cultura escolar e fortalecendo a
comunidade.

A repetida mencéo ao desenvolvimento socioemocional sugere que o impacto
do projeto é sustentavel e contribui para o bem-estar a longo prazo dos
envolvidos.

A énfase na construcao de pontes e no processo dialdgico implica um avango no
reconhecimento e respeito matuos, que sdo fundamentais para um ambiente
educativo colaborativo e coeso.

O comentario sobre a necessidade de melhor articulagdo com o curriculo formal
sugere um desafio e uma oportunidade para uma integracdo mais holistica da
abordagem Ubuntu dentro da estrutura educativa existente.

A descricdo da abordagem como cientificamente validada infere um
reconhecimento da sua legitimidade e eficAcia com base em principios
educacionais estabelecidos.

A abordagem educativa Ubuntu é altamente valorizada pelos seus efeitos
positivos no desenvolvimento de competéncias socioemocionais, melhoria do
clima escolar, e promocdo de uma cultura de comunidade e inclusdo. H4 um
reconhecimento do valor das metodologias ndo formais e da necessidade de
integrar estas praticas mais profundamente no curriculo formal. Embora haja um

reconhecimento geral do valor da abordagem, também é reconhecida a
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necessidade de continuamente aperfeicoar e integrar o Ubuntu dentro dos
sistemas educacionais existentes.

A abordagem educativa Ubuntu €& geralmente bem avaliada entre os
respondentes, com muitos percebendo-a como altamente benéfica e alinhada
com as suas expectativas. As avaliacbes mais moderadas apontam para a
necessidade de continuar a avaliar e ajustar a abordagem para maximizar o seu
potencial. Em geral, a abordagem € bem recebida e considerada efetiva.

O programa Ubuntu é altamente valorizado pelos respondentes, com uma
tendéncia para pontuacgoes altas na escala de avaliacao.

O feedback sobre a Semana Ubuntu é altamente positivo entre os estudantes e
professores.

Ha uma tendéncia para concordar com as afirmacdes positivas sobre a
abordagem Ubuntu, particularmente na criacdo de novos espacos de
aprendizagem e na sequencialidade e organizacao das atividades.

Os participantes estdo satisfeitos com os recursos fornecidos para a
implementacédo da Semana Ubuntu.

A maioria dos respondentes considera que a formacdo adicional para
professores € o recurso mais crucial que poderia ser fornecido, talvez indicando
uma necessidade percebida de maior preparacdo ou atualizacao profissional
para os docentes. O pedido significativo de mais materiais didaticos sugere uma
busca por recursos de ensino mais variados ou de maior qualidade. O suporte
técnico, apesar de menos solicitado, ainda representa uma parcela consideravel,
indicando a importancia da infraestrutura tecnolégica no contexto educacional
em questao.

Um respondente sugere a necessidade de variar as dinamicas utilizadas, talvez
para manter o interesse ou para adaptar-se melhor aos diferentes contextos de
aprendizagem. Isso poderia incluir o uso de diferentes excertos de filmes ou
outras atividades que sirvam ao mesmo objetivo educacional.

Outra observacéo indica que a impossibilidade de professores participarem da
formacéo inicial de educadores Ubuntu afetou o objetivo de expandir o projeto.
Outro comentéario destaca uma limitacdo pratica: a dificuldade de envolver mais

professores devido a restricdes nos seus horarios e na disponibilidade de tempo.
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Podemos concluir que os participantes acreditam firmemente no valor do projeto
Ubuntu e no seu potencial impacto positivo; ha uma necessidade percebida de
ajustes e melhorias, especialmente no que diz respeito ao apoio e
desenvolvimento profissional para professores e que a continuidade e a
expanséo do projeto podem ser limitadas pela falta de financiamento e suporte
estrutural.

A interconexdao entre as praticas de supervisdo colaborativa, dialégica e
situacional e a abordagem Ubuntu transcende a mera transferéncia de
conhecimento, transformando-se num processo de desenvolvimento mutuo e
continuo entre supervisor(es) e supervisionado(s).

A abordagem Ubuntu reflete-se em métodos de ensino que valorizam a
colaboracgéo, o respeito matuo e a aprendizagem comunitaria. As supervisdes
colaborativa e dialdgica séao, portanto, naturalmente alinhadas com o Ubuntu,
pois promovem o dialogo, a reflexdo e a aprendizagem conjunta, em oposicao a
um modelo hierarquico e autoritario.

A supervisdo situacional, que se adapta as necessidades contextuais e
individuais dos supervisandos, complementa a abordagem Ubuntu ao considerar
o ambiente e as circunstancias especificas dos envolvidos. Isso ¢é
particularmente relevante quando aplicado a contextos educacionais
diversificados, onde a flexibilidade e a adaptacdo as condi¢cdes locais sao
cruciais para o sucesso educativo. Acreditamos que “liderar € uma vivéncia, um
guotidiano de desafios, de alegrias e tristezas, de dor, de soliddes varias, mas
também de paz e satisfacéo, de reconhecimento e solidariedades, de lutar para
encontrar solucbes, de obter vitdérias e derrotas, de conseguir resultados...”
(Batista, 2011, p. 22).

A supervisdo colaborativa e ndo diretiva facilita a aprendizagem autorregulada e
dirigida pelo proprio aprendiz, principios que estdo em harmonia com o Ubuntu,
gue valoriza a capacitacdo e a independéncia dentro da comunidade. Este tipo
de supervisdo promove uma atmosfera de confianca e respeito matuo,
essenciais para a construcdo de um ambiente educacional produtivo e humano.
A implementacéo de um quadro de superviséo de apoio, em que 0 processo de

envolvimento e a construcao de relacionamentos séao tao valorizados quanto o
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préprio quadro, exemplifica a aplicagéo pratica do Ubuntu na supervisdo. Este
modelo promove a colaboragdo, 0 apoio mituo e a responsabilidade
compartilhada, caracteristicas centrais tanto da supervisao eficaz quanto da
filosofia Ubuntu.

Portanto, a sinergia entre as praticas de supervisdo colaborativa, dialdgica e
situacional e a abordagem Ubuntu apresenta uma oportunidade para reimaginar
a supervisao pedagdgica como um processo holistico que nutre tanto o individuo
guanto a comunidade, reafirmando o valor da aprendizagem e do
desenvolvimento conjuntos.

Estas conclusGes corroboram, assim, o conceito de supervisdo pedagodgica
explicitado por Alarcdo e Tavares (2003), que consideram a supervisdo
pedagodgica uma atividade

de muatua colaboracdo e ajuda entre os agentes envolvidos no processo numa
atitude de dialogo permanente que passe por um bom relacionamento assente na
confianga, no respeito, no empenhamento e no entusiasmo, na amizade cordial,
empatica e solidaria de colegas (...) (p. 59).

IV. SINTESE E CONCLUSOES

Ao elaborarmos as nossas consideracfes finais, compete-nos referir que 0s
resultados deste estudo possibilitam a percecdo de uma realidade muito
especifica, de um contexto onde este estudo foi realizado, ndo permitindo assim

gue sejam feitas generalizacoes.

1. Considerac0es finais

N&o somos maquinas de pensar, somos maquinas de sentir que pensam.
Anténio Damasio

Os conceitos por nds aclarados no enquadramento teorico e que, seguidamente,
sustentaram a analise e interpretacdo dos dados por nés recolhidos, permitiram-
nos dar respostas as questdes da investigacao relacionadas com os objetivos do
estudo, possibilitando-nos assim chegar as conclusbes que de seguida

passamos a apresentar.
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Relativamente ao objetivo apresentar teorias publicas sobre lideranca escolar,
percebemos que a lideranca escolar € um campo dindmico e as teorias
discutidas refletem diversas abordagens que visam otimizar tanto a gestao
escolar quanto os resultados educacionais.

Vimos que as teorias de lideranca escolar variam desde abordagens tradicionais,
como a lideranca autocratica e democratica, até modelos mais modernos e
colaborativos, como a lideranga transformacional e servidora. Cada teoria
oferece insights Unicos sobre como liderar eficazmente em ambientes
educacionais, destacando a importdncia da adaptacdo as necessidades
especificas da escola e da comunidade.

Percebemos que a lideranca transformacional €, frequentemente, destacada
pela sua capacidade de inspirar e motivar professores e alunos. Esta abordagem
€ particularmente eficaz em ambientes escolares, pois promove a visao, a
inovacdo e o compromisso com objetivos educacionais compartilhados, criando
um ambiente dindmico e propicio a aprendizagem.

Vimos que a lideranca servidora, que enfatiza o bem-estar e o desenvolvimento
dos membros da equipa, € particularmente pertinente em ambientes
educacionais. Esta abordagem pode fortalecer as relacdes interpessoais e
melhorar o clima escolar, incentivando uma cultura de respeito, suporte mituo e
compromisso com o crescimento pessoal e profissional.

Ao implementar teorias de lideranca, os lideres escolares enfrentam o desafio
de adaptar teorias e modelos as realidades locais e culturais especificas. A
eficacia de qualquer abordagem de lideranca depende da sua relevancia e
aplicabilidade ao contexto especifico da escola, bem como da capacidade de
responder as mudancas nas exigéncias educacionais e sociais.

VerificAmos que, para liderar eficazmente, é essencial que os diretores e
gestores escolares estejam em constante desenvolvimento profissional. Alguns
programas de formacdo continua que abordem as ultimas teorias e praticas de
lideranca podem munir os lideres com as ferramentas necessarias para enfrentar
desafios contemporaneos e liderar com sucesso.

As teorias de lideranca escolar fornecem frameworks valiosos que podem ajudar

a moldar praticas eficazes e adaptativas no ambiente educacional. Compreender
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e aplicar essas teorias de maneira critica e reflexiva é crucial para desenvolver
uma lideranca que ndo apenas atenda as necessidades atuais das escolas, mas
gue também seja resiliente e responsiva as mudancas futuras.
Como refere Alarcéo (2000),
(...) se queremos mudar a escola, temos de a assumir como um organismo Vivo,
dindmico, capaz de atuar em situagcdo, de interagir e desenvolver-se
ecologicamente, e de, nesse processo, aprender e construir conhecimento sobre
si prépria (p. 17).
Em relacdo ao objetivo problematizar os contributos da lideranca, foi
fundamental reconhecer tanto as potenciais vantagens quanto os desafios que
diferentes estilos de lideranca podem apresentar no contexto organizacional e
educacional. Esta reflexao critica permite uma compreensao mais profunda de
como a lideranca influencia ndo apenas o funcionamento das organiza¢cdes, mas
também os seus resultados e o bem-estar dos envolvidos.
Os lideres desempenham um papel crucial na moldagem da cultura das
organizacOes. Eles estabelecem normas, valores e expectativas que podem
promover um ambiente de trabalho positivo e produtivo ou, inversamente, criar
condicBes para conflitos e baixa moral.
Chiavenato (2004) considera que “o lider é aquele que possui alguns tragos
especificos de personalidade que o distinguem das demais pessoas. O lider
apresenta caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais pode
influenciar o comportamento das demais pessoas” (p. 123).
E importante problematizar como a lideranca pode conscientemente cultivar uma
cultura que seja inclusiva, ética e propicia ao desenvolvimento continuo.
A lideranca afeta diretamente os resultados das organizacdes através da gestao
de recursos, estratégias e processos de tomada de deciséo. Lideres eficazes
sdo capazes de alinhar recursos e estratégias com as metas organizacionais,
enquanto lideres ineficazes podem levar a decisbes mal informadas ou a uma
alocacdo ineficiente de recursos, comprometendo os resultados.
A qualidade da lideranca é fundamental para manter a motivacdo e o
envolvimento dos colaboradores. Lideres que séo acessiveis, justos e apoiantes

tendem a inspirar maior comprometimento e satisfacdo no trabalho. Por outro
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lado, estilos de lideranca que negligenciam as necessidades dos colaboradores
podem resultar em desinvestimento e alta rotatividade.

As rapidas mudancas tecnoldgicas, culturais e socioeconémicas apresentam
desafios constantes para os lideres. A capacidade de adaptar-se e responder
eficazmente a essas mudancas é crucial, e deve ser problematizada em termos
de como a liderancga pode falhar ao ndo acompanhar essas transformacgdes ou
ao nao preparar a organizacao para o futuro.

A lideranca tem um papel significativo no desenvolvimento profissional dos
colaboradores. E importante perceber como diferentes abordagens de lideranca
podem facilitar ou impedir o crescimento profissional e pessoal, e como politicas
de desenvolvimento podem ser implementadas para maximizar o potencial de
todos os membros da organizagao.

Finalmente, a lideranga deve ser examinada a luz da ética e da responsabilidade
social. Os lideres ndo apenas dirigem organizacbes, mas também tém
responsabilidades para com a sociedade em geral. Discutir como a lideranca
pode promover praticas éticas e contribuir positivamente para a sociedade é
essencial para entender os seus verdadeiros contributos.

Problematizar os contributos da lideranca requer uma avaliacdo critica e
multifacetada que aborda tanto os aspetos positivos quanto os negativos da
influéncia dos lideres. Ao fazer isso, € possivel ndo apenas melhorar as praticas
de lideranca existentes, mas também desenvolver novas abordagens que sejam
responsivas aos desafios contemporaneos e alinhadas com valores éticos e
responsaveis. Esta andlise critica é vital para garantir que a lideranca continue a
ser uma forca para o progresso e inovacdo em todas as areas da atividade
humana.

No que diz respeito ao objetivo relacionar os efeitos da lideranca servidora com
a supervisao pedagogica, verificAmos que a lideranca servidora, com o seu foco
no servico aos outros e no desenvolvimento de comunidades colaborativas e
empaticas, pode ter um impacto profundo na supervisdo pedagdgica dentro das
instituicbes educacionais. Este estilo de lideranca enfatiza a importancia do
crescimento e bem-estar dos colaboradores, o que € essencial no contexto da

educacdo. Lideres servidores criam um ambiente de trabalho caracterizado por
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respeito, empatia e suporte matuo. Esse ambiente fomenta um espacgo seguro
para os educadores experimentarem e partilharem praticas pedagdgicas sem o
medo do julgamento. Isso € crucial para a supervisdo pedagdgica, pois permite
gue os professores se sintam valorizados e apoiados nos seus esfor¢cos de
desenvolvimento profissional.

Percebemos que a lideranga servidora incentiva o desenvolvimento continuo,
proporcionando aos educadores oportunidades regulares de formacédo e
aprendizagem. Isso alinha-se diretamente com o0s objetivos da superviséo
pedagdgica, que visa melhorar a qualidade do ensino através da formacéo e
aperfeicoamento constante dos professores. Os lideres servidores sdo adeptos
de fornecer feedback construtivo que nédo apenas orienta, mas também incentiva
0 crescimento pessoal e profissional. Na supervisdo pedagodgica, esse tipo de
feedback é vital para ajudar os professores a refletir sobre as suas praticas e
identificar areas para melhoria e inovagéo.

A lideranca servidora promove a colaboracgao entre os professores, encorajando-
os a trabalhar em conjunto e apoiar-se mutuamente. Isso pode aperfeicoar a
supervisao pedagogica ao criar uma cultura de aprendizagem compartilhada,
onde os educadores se sentem parte de uma comunidade de pratica,
melhorando as estratégias de ensino coletivamente.

Os lideres servidores modelam valores como integridade, humildade e cuidado,
gue sao essenciais para criar uma atmosfera ética dentro das escolas. Esses
valores séo cruciais na supervisao pedagogica, pois influenciam a maneira como
os professores interagem com o0s alunos e entre si, promovendo praticas
pedagogicas que respeitam a dignidade e o potencial de cada um.

Por fim, a lideranca servidora empodera os educadores, dando-lhes voz nas
decisdes que afetam o seu trabalho e desenvolvimento profissional. Isso é
fundamental na supervisdo pedagogica, pois educadores empoderados séo
mais propensos a tomar iniciativas inovadoras e a assumir responsabilidade pelo
sucesso educacional de seus alunos.

Em suma, a lideranca servidora oferece uma abordagem poderosa que pode
transformar a supervisdo pedagdgica, tornando-a mais eficaz, humana e

colaborativa. Ao integrar os principios da lideranca servidora na supervisdo
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pedagdgica, as instituicbes educacionais podem nao apenas melhorar a
qgualidade do ensino, mas também construir um ambiente educacional que
valoriza e nutre tanto educadores quanto alunos.

Segundo Lopes (2009), “o lider € quem esta no centro da organizagdo. Nao para
ser servido, mas para servir a organizagao” (p. 114).

Relativamente ao objetivo explicitar o conceito de supervisdo pedagodgica
colaborativa, verificAmos que a supervisdo pedagogica colaborativa € um
conceito fundamental que transforma a maneira como as escolas abordam o
desenvolvimento profissional e a melhoria do ensino. Este modelo de supervisao
enfatiza a importancia da cooperagdo, comunicacdo aberta e do
desenvolvimento mutuo entre todos os membros do corpo docente e
administrativo. A supervisdo pedagogica colaborativa é definida como uma
abordagem sistémica e integrativa que envolve educadores, administradores e,
por vezes, outros stakeholders na observacéo, discussao e melhoria das praticas
de ensino. Este modelo baseia-se na ideia de que a aprendizagem e o
desenvolvimento profissional sdo mais eficazes quando realizados num
ambiente de suporte mutuo e colaboracéo continua.

A esséncia da supervisdo pedagogica colaborativa € a melhoria continua das
praticas de ensino. Tal € alcancado através da reflexdo conjunta sobre praticas
atuais, partilha de conhecimentos e experiéncias, e experimentacdo de novas
abordagens pedagdgicas que sdo discutidas e refinadas coletivamente.
Percebemos que, para que a supervisao pedagdgica colaborativa seja eficaz, é
necessario cultivar uma cultura de abertura e confianga. Os participantes devem
sentir-se seguros para expressar as suas opiniées, partilhar as suas incertezas
e colaborar na procura de solucdes. Isso implica uma mudanca de uma cultura
de julgamento para uma cultura de apoio e crescimento compartilhado.

A supervisdo pedagdgica colaborativa também envolve o desenvolvimento de
competéncias colaborativas, como comunicacao eficaz, resolucao de conflitos e
tomada de decisdo conjunta. Estas habilidades sado vitais para facilitar a
interacdo produtiva entre 0s membros da equipa educativa e para promover um

ambiente de trabalho cooperativo.
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Este modelo requer a participacao ativa de todos os membros da comunidade
escolar, incluindo professores, gestores e, em alguns casos, alunos e pais. A
inclusdo de diversas perspetivas enriquece 0 processo de supervisao
pedagdgica e ajuda a garantir que as praticas de ensino sejam inclusivas e
eficazes.

A supervisdo pedagdgica colaborativa ndo é apenas sobre a observacédo, mas
também sobre fornecer feedback construtivo que ajude cada educador a crescer
profissionalmente. Esse feedback é baseado na compreensdo mutua dos
objetivos educacionais e na construcao conjunta de caminhos para alcanca-los.
S4&-Chaves (2000) advoga que a superviséo colaborativa transmite o

alargamento da relacdo didactica e dual supervisor-supervisando para uma
concepcgao que admite, como principio, a importancia de outros contributos, de
outras fontes de informacéo, de outras formas de conhecer que ndo se reduzem
simplisticamente a ideia de alguém, que supostamente sabe, poder transmitir o
seu saber a alguém que, também supostamente, ndo sabe (p. 128).

A supervisao pedagodgica colaborativa representa uma mudanca paradigmatica
na forma como as escolas abordam o desenvolvimento profissional e a melhoria
da qualidade do ensino. Ao adotar este modelo, as instituicdes de ensino podem
criar um ambiente dinamico onde a aprendizagem profissional € continua,
compartilhada e profundamente enraizada na pratica colaborativa. Esta
abordagem nédo apenas melhora a eficacia pedagdgica, mas também constroi
uma comunidade de aprendizagem robusta que valoriza e nutre o
desenvolvimento de todos os seus membros.

Em relacéo ao objetivo conhecer as percecdes dos diretores sobre os efeitos da
abordagem educativa Ubuntu percebemos que, com a sua énfase em valores
como compaixao, respeito mutuo e interdependéncia, esta abordagem oferece
uma perspetiva Unica e valiosa no campo da educacédo. VerificAmos que os
diretores que implementam ou observam a aplicacédo desta filosofia nas suas
escolas relatam uma série de impactos positivos que transcendem o ambito
académico, influenciando também o ambiente social e emocional das
instituicbes. Estes, observam que a filosofia Ubuntu promove um ambiente
escolar mais coesivo e solidario. Destacam a reducao de conflitos e a melhoria

das relacbes interpessoais, pois a abordagem incentiva estudantes e
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professores a verem-se como parte de uma comunidade maior, onde cada
individuo é valorizado e respeitado.

A abordagem Ubuntu é frequentemente creditada por aumentar a empatia e a
compreensao mutua entre os alunos. Os diretores relatam que os alunos se
tornam mais conscientes e sensiveis as necessidades e sentimentos dos outros,
0 que contribui para um ambiente de aprendizagem mais harmonioso e inclusivo.
Segundo os diretores, quando os principios do Ubuntu s&o integrados nas
praticas escolares, ha um aumento no envolvimento e na participacdo dos
alunos. Eles percebem que os estudantes se sentem mais conectados e
envolvidos com a escola, o que pode levar a melhorias no desempenho
académico e na participacdo em atividades escolares.

A abordagem Ubuntu enfatiza o desenvolvimento integral do estudante, ndo se
limitando apenas aos aspetos académicos. Os diretores reconhecem que esta
filosofia ajuda no desenvolvimento de habilidades sociais, emocionais e éticas,
preparando os alunos de maneira mais holistica para os desafios da vida.

Fry (2003) aponta para que

com o amanhecer de um novo século, h4 uma forca emergente a acelerar
exponencialmente para a mudanca social e organizacional global. A chamada
para esta constatacdo orienta para a lideranca mais holistica que integra as
guatro arenas fundamentais que definem a esséncia da existéncia humana:
corpo (fisico), mente (pensamento logico / racional), coracdo (emocdes,
sentimentos) e espirito (p. 694).

Apesar dos beneficios, alguns diretores também apontam desafios na
implementacéo da abordagem Ubuntu, tais como: i) a hecessidade de formacao
continua para professores e a importancia de uma lideranca comprometida para
superar esses obstaculos e ii) cautela ao considerar os impactos a longo prazo
da abordagem Ubuntu, sugerindo que pesquisas adicionais e avaliacfes
continuas sdo necessarias para entender plenamente o seu efeito sobre o
sucesso académico e pessoal dos alunos.

As percecdes dos diretores sobre a abordagem educativa Ubuntu refletem um
reconhecimento geral de seus beneficios potenciais para criar ambientes
educacionais mais solidarios, empaticos e inclusivos. Enquanto os desafios de

implementacdo persistem, o compromisso com os principios do Ubuntu pode
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transformar significativamente a cultura escolar, promovendo um sentido mais
profundo de comunidade e interconexao entre todos os membros da escola.
Segundo Escola (2005), “na sociedade do conhecimento exige-se a participagao
e cooperagao com 0s outros, o reconhecimento do valor do pluralismo, da
cooperagao mutua, da paz” (p. 352).

No que concerne ao objetivo propor um alinhamento estratégico e supervisivo
entre lideranca e relagdes profissionais colegiais, concluimos que a criagdo de
um alinhamento estratégico e supervisivo entre a lideranca e as relacdes
profissionais colegiais € essencial para maximizar a eficacia organizacional e
promover um ambiente educacional positivo e produtivo. Este alinhamento
envolve a sincronizacdo das metas da liderangca com as dinamicas das relacdes
entre colegas, focando na colaboracgéo, no respeito matuo e no desenvolvimento
profissional continuo.

O primeiro passo para um alinhamento eficaz é garantir que todos na
organizacao partilhem uma visao clara e objetivos comuns. A lideranca deve
trabalhar de forma transparente para definir esses objetivos e comunica-los de
maneira que ressoe com todos 0os membros da equipa, garantindo que as metas
organizacionais estejam alinhadas com as aspiracdes profissionais dos colegas.
Estabelecer politicas que promovam uma comunicacao aberta e eficaz é crucial.
Isso inclui a implementacdo de reunides regulares, feedbacks construtivos e
plataformas onde o0s professores possam expressar as suas ideias,
preocupacoes e sugestbes sem receio de represalias. A comunicacéo efetiva
ajuda a alinhar a lideranca e as relagcdes colegiais, promovendo um ambiente de
trabalho colaborativo. Isso envolve delegar responsabilidades de lideranca,
encorajando a tomada de decisdo participativa e permitindo que diferentes
membros da equipa liderem iniciativas ou projetos. Esta abordagem nao sé
empodera os colegas, mas também reforca a confianca mitua e o respeito
dentro da equipa. Incentivar e facilitar o desenvolvimento profissional continuo é
fundamental para manter o alinhamento estratégico. A lideranca deve garantir
gue existam oportunidades suficientes para formacdo, capacitacdo e

crescimento pessoal, alinhadas as necessidades e objetivos dos colegas. I1sso
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demonstra o compromisso da liderangca com o bem-estar e o sucesso dos
membros da equipa.

Implementar um sistema de avaliacdo que permita monitorizar a eficacia do
alinhamento entre a lideranca e as rela¢gdes colegiais é crucial. Este sistema
deve incluir indicadores de desempenho claros e feedback regular de todos os
envolvidos, permitindo ajustes e melhorias continuas nas estratégias e praticas
adotadas.

Por fim, é vital que a lideranca reconheca e valorize as contribuicbes de cada
membro da equipa. Isso ndo apenas melhora a moral, mas também reforca a
importancia de cada individuo para o sucesso da organiza¢cdo, promovendo um
ambiente de trabalho mais unido e motivado.

A proposicao de um alinhamento estratégico e supervisivo entre a lideranca e as
relacbes profissionais colegiais € um processo dinamico que requer
compromisso, comunicacao e colaboragdo continua. Ao adotar estas praticas,
as instituicbes educacionais podem ndo apenas melhorar a eficacia
organizacional, mas também criar um ambiente onde ha mais apoio e
preparacao, onde todos os membros se sentem valorizados e parte integral da
missdo educativa.

Segundo Volmink (2020),

uma boa escola sera uma onde professores e diretores falam entre si sobre a
sua pratica, que se observam mutuamente que se envolvem nas atividades
diarias partilham conhecimentos da sua arte e ajudam ativamente uns aos outros
a tornarem-se mais habeis. No espirito Ubuntu, uma boa escola, € uma
comunidade de aprendizagem. Isto significa que todos aprendem e todos
ensinam, o tempo todo (s/p).

2. Limitacdes do trabalho de projeto

Inicialmente, cabe-nos salientar que as caracteristicas metodoldgicas do
presente estudo permitiram a realizacdo de algumas inferéncias, contudo, a
generalizacdo dos resultados € limitada, dada a adesdo a uma metodologia
predominantemente qualitativa. A escolha dessa metodologia contribuiu para
uma maior subjetividade na interpretacdo dos dados e, por conseguinte, nas

conclusdes alcancadas.
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Um dos fatores limitantes identificados diz respeito as restricbes associadas a
formadora ou investigadora principal. Tais limitacbes estdao parcialmente
vinculadas a nossa inexperiéncia nas areas de supervisao e investigacao. Por
isso, 0 nosso entendimento nestes dominios foi sendo aperfeicoado
progressivamente ao longo da pesquisa. Adicionalmente, enfrentdmos desafios
relacionados com a gestado de ansiedade, o que frequentemente alimentava o
temor de adversidades no decorrer do projeto.

A primeira e mais notéria limitacdo do presente estudo é derivada das opcbes
tedricas que foram privilegiadas. Estas escolhas, embora fundamentadas em
critérios de relevancia para o objeto de estudo, ndo estao isentas de implicar
diversas exclusbes. Reconhecemos que a adocdo de um determinado
referencial tedrico conduz, inevitavelmente, a omissdo de potenciais questbes
gue, no contexto do enquadramento selecionado, ndo pareceram relevantes.
Um segundo aspeto restritivo verificado € a escassez de tempo, um obstaculo
frequentemente citado, também, na literatura especializada.

Outra consideracdo relevante advém das préprias limitacdes inerentes a
metodologia de pesquisa adotada, restringindo o propdsito das inferéncias
possiveis e moldando a interpretacdo dos resultados obtidos. A dificuldade de
obtencdo de respostas ao inquérito por questionario, foi outro contratempo
observado.

Contudo, este trabalho foi desenvolvido com notavel empenho e dedicacdo. Ao
longo dos meses em questdo, esforcdmo-nos por sustentar a motivacdo e o
COmMpromisso necessarios para prosseguir este processo reflexivo e construtivo,

gue, mais uma vez, nos reconduziu ao ambiente académico.

3. Recomendacgdes

O trabalho em equipe é essencial para alcancar grandes resultados. Quando
colaboramos e compartilhamos conhecimentos, fortalecemos nao apenas o grupo,
mas também a nés mesmos.

Rui Nabeiro

O presente estudo sugere que a abordagem Ubuntu é altamente valorizada e

necessita de ajustes e melhorias em termos de formacao e financiamento. As
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sugestbes dadas fornecem um caminho claro para potencialmente aumentar a

eficacia e o alcance do projeto no futuro.

A Academia pode analisar os dados para entender as razfes por tras dos
padrdes de envolvimento e considerar o desenvolvimento de programas
gue apoiem o crescimento continuo e a satisfagdo dos membros ao longo
do tempo.

O reconhecimento dos membros de longa data e a compreensédo das
transicbes ao longo dos anos podem fornecer insights valiosos para o
crescimento futuro e a sustentabilidade da Academia.

A implementagcdo da abordagem Ubuntu exige um investimento
significativo de tempo que nao esta ainda acautelado dentro da estrutura
escolar atual.

A implementagéo da abordagem educativa Ubuntu é desafiadora devido
a restricdes de tempo, recursos e resisténcia cultural. Isso sugere a
necessidade de abordagens mais estruturadas, com melhor planeamento
de tempo, aquisicdo de recursos e estratégias para facilitar a aceitacéo
da mudanca por parte dos educadores.

Também a dificuldade em adaptar o curriculo sugere que a abordagem
Ubuntu pode necessitar de mais flexibilidade no curriculo ou de
estratégias para integrar novas praticas de forma complementar ao
conteudo existente.

Podem ser necessérias estratégias de envolvimento de longo prazo,
como suporte continuo, formacao adicional ou incentivos para manter o
nivel de entusiasmo e participagao.

A resisténcia dos educadores/professores que nao receberam formacéao
pode ser superada com comunicacao eficaz, inclusdo em processos de
decisdo e oportunidades de formacdo que ajudem a compreender os
beneficios e a metodologia da abordagem Ubuntu.

A resisténcia dos alunos pode inferir a necessidade de alinhar as
atividades da abordagem Ubuntu mais de perto com os interesses dos
alunos ou incorporar as suas opiniées no planeamento das atividades

para aumentar o seu envolvimento.
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Assim, propomos 0 seguinte plano:
Estabelecimento de Metas
v Definir metas partilhadas que reflitam tanto as visdes da lideranca quanto
as necessidades e aspiracfes dos professores e outros funcionarios. I1sso
pode ser alcangado por meio de sessdes de brainstorming e planeamento
estratégico conjunto. As metas devem ser claras, mensuraveis e

alinhadas com os valores fundamentais da escola.

Implementacéo de Estruturas de Colaboracgao:

v' Criar estruturas formais de colaboracdo, como grupos de trabalho,
equipas de projeto e grupos de discussao interdisciplinares. Essas
estruturas devem ter representacdo de todos os niveis da organizacéo
escolar e ser encarregues de tarefas especificas que promovam o0s

objetivos comuns da escola.

Promocao de Desenvolvimento Profissional Integrado:

v' Desenvolver programas de formagédo continua que sejam colaborativos e
interativos, permitindo que os profissionais da educacao aprendam uns
com os outros. Isso pode incluir workshops, sessfes de desenvolvimento
profissional e oportunidades de mentorship, onde a troca de

conhecimentos e experiéncias seja incentivada.

Comunicacao Transparente e Regular:

v Manter uma comunicacdo transparente e regular através de multiplos
canais, garantindo que todos na escola estejam informados e envolvidos
nas decisdes e desenvolvimentos. Isso inclui reunides regulares, boletins
informativos e plataformas digitais que facilitam a comunicacdo

bidirecional.

Criacdo de um Ambiente de Suporte:
v Estabelecer um ambiente que valorize e suporte o bem-estar de todos os

membros da equipa. Isso pode ser feito através de politicas de suporte ao

Sandra Isabel de Sousa Salgado
117



(inter)Conexdes entre Supervisdo e Lideranca Servidora

funcionario, recursos de saude mental, e iniciativas de bem-estar que

reconhecam a importancia do equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Feedback Continuo e Avaliagdes Construtivas:

v Incorporar um sistema de feedback continuo que permita a todos os
membros da equipa expressar as suas opinides sobre o ambiente de
trabalho e as praticas pedagodgicas. Este sistema deve promover uma
cultura de feedback construtivo, onde as sugestdes sejam utilizadas para
melhorar continuamente as praticas pedagdgicas.

Reconhecimento e Celebracédo de Sucessos:
v" Reconhecer e celebrar os sucessos individuais e coletivos regularmente
para fortalecer a moral e promover uma cultura de apreciagéo. Isso pode
incluir ceriménias de entrega de prémios, reconhecimentos publicos em

reunides e celebracdes de equipa.

Também seria interessante a construcdo de um modelo de supervisédo
pedagodgica holistico, uma vez que é essencial adotar uma abordagem que
integre diversos aspetos do processo educativo, promovendo o desenvolvimento
integral de alunos e professores. Este modelo holistico focaria na interconexao
entre o desenvolvimento cognitivo, emocional, social, e espiritual, valorizando a
individualidade e as experiéncias de aprendizagem significativas.

Segundo Marques (2019),

(..) seremos chamados a cuidar do outro, da comunidade, do planeta e de nos
préprios, para que cada um possa ser em plenitude, num ecossistema
equilibrado e que legaremos em bom estado aos vindouros. Seremos chamados
a ligar o que esté distante, a construir pontes onde existam muros ou abismos,
com a paciéncia e a determinagdo de quem ndo desiste facilmente. Seremos
chamados a servir, liderando (p. 101).

... e aliderar, servindo!

Sandra Isabel de Sousa Salgado
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ANEXO A

Inquérito por questionario



https://forms.gle/UVLcUu8200QpN4JFO8

PAULA FRASSINETTI

Escola Superior de Educacao

Questionario - Ubuntu

B I U o Y

Este inquérito por questionario, de preenchimento facultativo, tem como objetivo a sua percec¢do enguanto
participante da Academia de Lideres Ubuntu, sobre os efeitos gue este projeto trouxe a sua escola e qual a
sua avaliagdo sobre o mesmo. Este questionario integra o Trabalho de Projeto de Mestrado em Educagéo,
especializacdo em Supervisdo Pedagogica e Orientacdo da Pratica Profissional, da Escola Superior

de Educacdo de Paula Frassinetti.

Consentimento

Ao abrigo da Lei n®. 58/09, de 08 de agosto, as informagdes fornecidas sdo de carater voluntario e andnimo.

Antecipadamente grata pela colaboragéo!

Concorda em participar neste questionario [ (® Escolha miltipla -
sobre a sua implicagdo na Academia de
Lideres Ubuntu?

Sim X

N&o X

Adicionar opgédo ou adicionar "Outra”



https://forms.gle/UVLcUu82oQpN4JFQ8

Que cargo desempenha atualmente? *

Texto de resposta curta

H4 quanto tempo desempenha o referido cargo? *

Texto de resposta curta

Ha quanto tempo esta envolvido na Academia de Lideres Ubuntu? *

Texto de resposta curta

Como foi introduzida na sua escola a abordagem educativa Ubuntu? *
Por iniciativa propria
Por recomendagéo de colegas
Através de uma parceria

Outra

Se respondeu OUTRA, indique qual?

Texto de resposta curta




Que critérios estiveram subjacentes a selecao dos participantes?

Texto de resposta longa

Que ganhos destaca resultantes da implementagio da abordagem educativa Ubuntu? *

Desenvolvimento de competéncias socioemocionais

Valorizag&o de dindmicas educativas ndo-formais

Ambiente institucional

Reforgo do trabalho colaborativo

Envolvimento dos alunos das dindmicas escolares

Outra

Se respondeu OUTRA, indigue qual?

Texto de resposta curta

Que constrangimentos enfrentou na implementagdo da abordagem educativa Upuntu? *

Falta de recursos

Falta de tempo

Selegdo dos participantes

Resisténcia de professores

Dificuldade de adaptagéo ao curriculo

Qutro



Se respondeu OUTRO, indique qual?

Texto de resposta curta

Quéo significativas foram as mudancgas no ambiente escolar apos a implementacéo da
abordagem educativa Ubuntu?

1 2 3 4 5

Nenhuma mudanca O O O O O Mudancas significativas

*

Explicite a sua resposta com exemplo(s)

Texto de resposta longa

De 1 a 10, como avalia a abordagem educativa Ubuntu, sendo que o 1 significa insatisfatdrio e
10 muito satisfatorio?

1 2 3 4 5 ] 7 g 9 10

Insatisfatério O O O O O O O O O O Muito satisfatario

Justifique a resposta *

Texto de resposta longa

De 1 a 10, como avalia o contributo da abordagem educativa Ubuntu, sendo que o 1 significa
insuficiente e 10 excelente?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Insuficiente O O O O O O O O O O Excelente



Justifique a resposta *

Texto de resposta longa

Como classifica o feedback recebido pelos estudantes sobre a semana Ubuntu? *

Muito negativo O O O O O Muito positivo

Como classifica o feedback fornecido pelos professores sobre a semana Ubuntu? *

Muito negativo O O O O O Muito positivo

A abordagem educativa Ubuntu:

( Considerando a escala de 1 a 6, em que 1 corresponde a “Discordo Totalmente® e 5
corresponde a “Concordo Totalmente”, correspondendo o 6 a Nao sei/Nao se aplica, assinale
uma opgao para cada afirmacao).

permitiu mu..
implicou a a...
permitiu ref...
integrou ativ...
permitiu apr...
implicou apr...

implicou apr...



Os recursos fornecidos para a implementagédo da semana Ubuntu foram adequados? *

Totalmente inadequados ) \ o ) ) Completamente adequados

Que tipo de recursos ou suportes adicionais seriam Uteis? *

Formagao adicional para professores
Mais materiais didaticos
Suporte técnico

QOutros

Se respondeu OUTROS, indique qual/quais:

Texto de resposta longa

Gostaria de adicionar algum comentdrio ou sugestdo sobre o projeto Ubuntu?

Texto de resposta longa




ANEXO B
Tabela analise de contelddo da questdo “Que critérios estiveram

subjacentes a selecado dos participantes?”



Categoria

Critérios de Selecéao

Caracteristicas Pessoais

Perfil e ano de escolaridade; Perfil de
comportamento e de expectativas;
Personalidade; Perfil, lideranca,
servico, inspiracao e capacidade de
resolver obstaculos; Perfil dos

participantes

Disponibilidade e Voluntariedade

Serem lideres e estarem disponiveis
para uma abordagem nao formal;
Adesdo voluntaria; Disponibilidade e
perfil pessoal da pessoa; Perfil e
disponibilidade; A abertura e
disponibilidade habitual das colegas

Lideranca e Motivagao

Lideranca e servi¢o; Motivacao para as
aprendizagens socioemocionais
inerentes ao Projeto; Potencialidades
e/ou necessidades de desenvolvimento
de competéncias socioemocionais;
Pessoas com possibilidades de

transmitir aos outros as aprendizagens

Necessidades Emocionais e

Comportamentais

Heterogeneidade dos grupos
(competéncias emocionais e
relacionais/aprendizagens
realizadas/estrutura parental/familiar);
Por middos que apresentam
fragilidades pessoais e familiares e a
pedido dos proprios; Normalmente
damos prioridade a turmas com
problemas de comportamento e de
relacdes interpessoais;
Desenvolvimento de competéncias

socioemocionais; Intervengao com




turmas identificadas com dificuldades

de relacionamento interpessoal

Critérios

Administrativos/Organizacionais

Perfil definido pelo diretor; N&o sei.
Entreguei a gestédo da Academia a um
professor do Agrupamento que se
mostrou entusiasta e interessado; Os
conselhos de DT de 10° ano
selecionavam, na primeira reuniao
intercalar, dois elementos da turma;
Critérios fornecidos pelo IPAV; A
adequacao dos docentes ao perfil da
formacéao; Os participantes sao
introduzidos na filosofia Ubuntu através
da sinalizacao do grupo/turma; Ser
diretor das turmas sinalizadas +
voluntarios; Recomendacéo seletiva de

Diretores de Turma e EMAI




ANEXO C
Tabela analise de contetudo da questéao “Explicite a sua resposta com

exemplo(s).”



Categoria

Exemplos de Mudancgas

Relacdes
Interpessoais

Os participantes criaram ligagdes com pessoas que
habitualmente ndo contactavam e isso melhorou o
clima de escola e o ambiente diario; Melhoria
significativa na relagéo entre os alunos; Melhoria das
relacdes interpessoais. Tem permitido construir
pontes cuidando das suas "margens";
Desenvolvimento da empatia entre alunos e restante
comunidade; Embora seja dificil de percecionar e
guantificar a diferenca com o que se passava
anteriormente parece-me um ambiente mais
amistoso, descontraido e propicio a colaboracao;
Melhores relacdes e colaboracéo entre a comunidade
educativa (alunos-professores e PND); aproximacao
da familia dentro da escola e melhores relagcbes entre
escola e entidades locais; A empatia, elemento

fundamental nas relagdes interpessoais

Comportamento e

Clima Escolar

Mudancas comportamentais e significativas de alunos
gue participaram no projeto; Estreitamento do
relacionamento entre os elementos da comunidade
escolar; Melhoria no comportamento dos alunos, dos
Assistentes operacionais e no clima de escola;
Diminuicéo global da conflitualidade e indisciplina.
Pontualmente, aumento da conflitualidade em virtude
da sobre-exposicéo de alunos a colegas que néo
souberam ser; Melhor relacionamento entre alunos de
turmas mais problematicas; Mais gosto pela escola;
As mudancas foram significativas no ambiente de sala
de aula quando implementado em turma e
significativas na interacao dos alunos selecionados
com 0s agentes educativos envolvidos na semana;

Notou-se uma mudanca na postura dos participantes




no dia a dia da escola; Registou-se uma pequena

mudanca de atitude num pequeno grupo

Participacao e

Envolvimento

Incremento da participacao de alunos UBUNTU na
vida da Escola; Realizacdo de dindmicas com maior
envolvimento da comunidade. Alunos mais envolvidos
no seu percurso de vida; Participacéo dos alunos nas
dinamicas da turma; associacao de estudantes muito
mais participativa e interventiva com foco na
promocao dos relacionamentos positivos em contexto
escolar; Os resultados da monitorizacéo das
atividades indicam um maior envolvimento dos alunos
nas atividades da escola; Alguns alunos efetivamente
melhoraram a sua postura face a aprendizagem;
Criacao de dinamicas especificas nas turmas

implicadas e na sua interacdo com os restantes

Desenvolvimento

de Competéncias

Desenvolvimento de competéncias socioemocionais;
Alunos mais tranquilos; Desenvolveu competéncias
sociais; Envolvimento dos alunos e promocao das
competéncias sociais e emocionais, mudando os seus
comportamentos para melhor; Motivacao de docentes
para a importancia do desenvolvimento de
competéncias socioemocionais nos mais variados

setores da escola

Desafios e

Percecdes

O ambiente escolar continua a requerer intensificacao
de acdes Ubuntu; Por um lado, como a resisténcia
dos professores continua a ser bastante, o projeto
continua a ser visto com desconfiancga. Por outro,
atendendo a que as mudancas sdo mais notérias em
largo nimero, a escola tende a desvalorizar o efeito
destas mudancas; Para os alunos participantes as
mudancas s&o muito claras e positivas; para a

restante comunidade sdo mudancgas mais complexas




de verificar, mas notoriamente positivas quando
percebemos o envolvimento dos alunos em atividades
dinamizadas pelos clubes Ubuntu; O projeto terminou
ao fim de 2 anos, devido ao facto de eu ter deixado de
desempenhar o cargo de subdiretora e ter mudado de
escola, embora no mesmo agrupamento (passei a
lecionar 0 3° CEB e ndo secundario); O impacto no
ambiente escolar, como um todo, ainda néo foi
concretizado, dada a dimenséo do agrupamento
(3900 alunos) e o trabalho imersivo que a
metodologia exige




ANEXO D
Tabela analise de conteddo da questdo “Justifigue a resposta.”

(Justificacéo da Avaliagcdo da Abordagem Educativa Ubuntu)



Categoria

Justificacdo da Avaliagdo da Abordagem
Educativa Ubuntu

Desenvolvimento
de Competéncias

O projeto € muito completo e os alunos evoluiram
significativamente em termos de competéncias
socioemocionais; Fundamental para o
desenvolvimento das competéncias socioemocionais
dos alunos; Aposta no desenvolvimento de
competéncias essenciais que trabalham o
Autoconhecimento, Autoconfianca e Resiliéncia, a
Empatia e Servigo; Desenvolvimento de

competéncias socioemocionais.

Impacto na

Comunidade

Qualquer ser humano, em algum momento da
abordagem, se reconhece e reconhece o outro como
parte integrante de uma comunidade; O Ubuntu veio
educar a forma como olhamos para nos e para 0s
outros. Tem permitido a construcéao de pontes na
comunidade educativa; Verifica-se uma dupla
preocupacao, primeiro com a qualidade da nossa
prépria vida, o nosso bem-estar, mas também com o
bem-estar do outro; Os intervenientes na metodologia
Ubuntu, nomeadamente na Semana Ubuntu e Clubes
Ubuntu s&o confrontados com o outro na perspetiva
do eu e vice versa, ha um processo dialégico
constante; Disponibilidade e envolvimento; A
abordagem tem o foco nas Pessoas; Impacto no

trabalho colaborativo, formacéo de equipas

Estrutura e

Organizacao

As metodologias de trabalho utilizadas séo
adequadamente pensadas e 0 apoio significativo;
Muito bem organizada e bem estruturada; O modelo
estd bem estruturado, sendo de facil aplicacéo e
transposicéo para contextos educativos de sala de

aula/escola; A abordagem nao formal € bem




estruturada e cientificamente validada; A dinamica de
implementacédo do projeto € benéfica para todos

guantos participam.

Valorizagdo da
Abordagem Nao

Formal

Melhoria do clima e da cultura de Agrupamento;
Ferramentas para a construcao de pontes, de todos
serem especiais e visiveis, de ninguém estar sozinho;
As dinamicas sao muito adequadas, compreendidas
e elogiadas pelos alunos; As dinamicas sao
pertinentes e extremamente adequadas ao que se
pretende; E inovadora e estabelece proximidade com
os alunos; As aprendizagens nao formais séo cada
vez mais importantes na formacéo dos jovens. Nao
obstante, teremos de conseguir articula-las melhor
com o curriculo formal; Faz-nos ser mais
responsaveis pelas nossas escolhas e valorizar o
nosso papel e do outro na mudanca necessaria ao
nosso desenvolvimento, através do cuidado do outro
perceber a nossa importancia; € uma mais-valia; A
abordagem é uma mais-valia para um ambiente
escolar significativo e saudavel na promocéao e
desenvolvimento de uma mentalidade do coletivo; A
metodologia néo formal é agregadora e promotora de

um conhecimento mais significativo e eficaz




ANEXO E
Tabela analise de conteddo da questdo “Justifigue a resposta.”

(Justificacdo do Contributo da Abordagem Educativa Ubuntu)



Categoria

Justificacdo do Contributo da Abordagem
Educativa Ubuntu

Desenvolvimento de
Competéncias

O projeto € muito completo e os alunos evoluiram
significativamente em termos de competéncias
socioemocionais; Desenvolve as capacidades
emotivas dos jovens; Desenvolvimento de
competéncias socioemocionais; O autoconhecimento
e a autoconfian¢a que os alunos adquirem é
fundamental na melhoria das relagdes interpessoais.
Altera-se a forma como veem a escola, participando
de forma mais proativa; A promocéao do
autoconhecimento e da empatia sdo fundamentais
para a existéncia de rela¢des interpessoais mais
eficazes; A promocéo do autoconhecimento e da
empatia sdo fundamentais para a existéncia de
relacdes interpessoais mais eficazes e que geram
bem-estar. O aumento da autoconfianca leva a
construcéo de sonhos e ao cumprimento de objetivos

tornando os alunos em pessoas mais bem sucedidas

Impacto na
Comunidade e

Cultura Escolar

Promove bem-estar, autoconhecimento, sentido de
pertenca, etc.; Os intervenientes na metodologia
Ubuntu, nomeadamente na Semana Ubuntu e
Clubes Ubuntu tém evoluido nas competéncias
emocionais e relacionais assumindo a ética do
cuidado com um principio atitudinal; O Ubuntu com
seu processo de educacdo nao formal tem permitido
o envolvimento de alunos, pais, funcionarios e
professores na construcdo de uma escola mais
humana em que eu sou porque tu €s; A abordagem
Ubuntu tem impactos significativos no
desenvolvimento do sistema de relagbes da

comunidade educativa; Perspetiva baseada no




conhecimento das pessoas, priorizando a
importancia da relagdo com o outro; A ética no nosso
dia a dia é essencial bem como o cuidado de mim e
do outro, do espaco escola para nos sentirmos bem.
So desta forma, através das relacdes dentro e fora
da escola, de forma articulada podemos trabalhar de
forma intercultural e inclusiva; Impacto nos
comportamentos dos alunos e nas relagcdes

interpessoais

Eficacia
Metodoldgica

Permite trabalhar competéncias que séo transversais
ao curriculo; A articulacao entre as dinamicas de jogo
e as propostas de reflexdo é muito boa; Traz
ferramentas importantes para os dias de hoje; E
transformador; A abordagem Ubuntu permite uma
forma diferente de dotar os alunos de melhores
competéncias; Muito bom; Fundamental para o
cumprimento do PASEO; Esta muito adequada ao
PASEO; As metodologias de trabalho sao
adequadamente pensadas e 0 apoio significativo;
Melhoria significativa; A implementacéo de projetos;
O contributo do Ubuntu é valioso para expandir a

aprendizagem e experiéncia dos alunos

Desafios

O facto de alunos se poderem sobre-expor a colegas
gue nao sao merecedores preocupa-me; A limitacdo
centra-se nos recursos afetos/de continuidade; Nem
sempre € facil concretizar o que se pretende junto
dos alunos e ter a garantia de que estas técnicas nao
formais poderdo dar frutos no futuro. Dificuldade em
"medir" o impacto; A abordagem ainda chega a
poucos alunos; A abordagem Ubuntu permite, de
facto, uma forma diferente de dotar os alunos de

melhores competéncias, mas ainda chega a poucos




alunos; Os efeitos das dinamicas estao dentro do
esperado apesar de, a longo prazo, isso néo
aconteca




ANEXO F
Tabela andlise de conteddo da questéo “Gostaria de adicionar algum

comentario ou sugestao sobre o projeto Ubuntu?”



Categoria

Comentérios e Sugestdes

AvaliacGes Gerais

Essencial; Sera essencial para todas as pessoas;
Esta a ser uma abordagem muito positiva; Projeto
excecional se levado “a sério" com ensinamentos

para a vida.

Visdo e Sentimento

Uma Escola Ubuntu é casa, é familia.

Sugestbes de
Aperfeicoamento

Deveria ser ajustada a semana a professores;
Programa de formacéao regular para docentes e

acompanhamento regular.

Aspetos Logisticos

Gostariamos de ter financiamento que atualmente
nao temos e que houvesse um crédito horario
acrescido para melhorar a resposta a este projeto; O
Ministério da Educacao deveria manter o apoio

financeiro.
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