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1. Nota de Apresentagao
José Matias Alves
A lideranca servidora nas escolas é uma abordagem que enfatiza o servico e o cuidado
em relacdo a comunidade escolar como a principal motivagao para liderar. Liderar para
compreender o outro (e os outros que ha em cada um de nés), liderar para sentir as
alegrias e as tristezas que sempre coexistem no ser humano, liderar para convocar a
partilha e a dadiva de um bem comum, liderar para ultrapassar as barreiras e os muros
gue nos alheiam, liderar para construir uma comunidade da razdes e sentimentos,
liderar para conhecer, reconhecer e valorizar, para escutar, para estar préximo (que é
uma condicdo da escuta), para criar lagos, para construirmos humanidade.
Sendo a educagdo um tesouro a construir, glosando o célebre relatério da UNESCO
(1996), a lideranca (as liderancas) servidora é uma alavanca poderosa para podermos
ser melhores pessoas e melhores profissionais.
E penso que foram estes os propdsitos da pessoa que primeiro sonhou esta lideranca.
Refiro-me ao Luis Gongalves, agora Diretor do Colégio Marista de Lisboa, que me
incentivou a pensar e a criar esta lideranga. Sem ele e sem a visao partilhada do Irmao
José Luis Pedrinho, ndo teria havido um nimero expressivo de professores Maristas
gue aceitarem fazer uma incursao pelo universo das liderangas servidoras que criam
ambientes mais propicios as aprendizagens.
Procuramos, nesta Pds-Graduagdo, mobilizar um saber sensivel, préximo e atento. Um
saber que ndo pode dispensar o sabor, como tdo bem disse Eduardo Prado Coelho (JL,
n.° 70, 1983)
Sabemos que, em latim, havia duas formas concorrentes: o sapere e o
scire. De scire veio toda a nossa ciéncia. Mas scire corresponde a ideia de
um conhecimento que apreende o objecto na medida em que o separa, 0
recorta, o divide, em relacdo as restantes coisas. E um gesto de discernir ou
de distinguir. O sapere aproxima-se das coisas a partir do que elas tém de
Unico: o sabor, o gosto. Sucede que sapere se foi sobrepondo a scire e deu

o saber de que hoje dispomos, mas um saber que recolheu as



caracteristicas mais puritanas da tradi¢do cientifica: e fica um saber que
ndo sabe a nada.

Sabemos que os projetos que foram desenvolvidos ?, o saber que foi sendo construido
teve estas dimensdes do conhecimento e, por isso, tiverem um potencial de
metamorfose e de transformacdo. Para que os leitores tenham uma percecao das
tematicas em estudo e a¢dao, podemos dizer que foram construidos 7 projetos e
implicados 15 autores. Os temas desenvolveram-se em torno de i) estratégias de
promog¢do de bem-estar docente, ii) empoderamento e mobiliza¢cdo de delegados e
subdelegados de turma para poderem estar ao servico dos outros, iii) Comunicacao,
comunidade e sintonia, iv) lideranca servidora e processos de tomada de decisdo, v)
liderancgas intermédias e bem-estar dos professores, vi) As pessoas, o trabalho e o
bem-estar, vii) as praticas do escutismo e o desenvolvimento dos jovens.

E seja-nos permitido encerrar esta breve nota com uma inscricdo que faz também todo
o sentido.

Ha uma idade em que se ensina o que se sabe; mas vem em seguida

outra, em que se ensina o que ndo se sabe: isso se chama pesquisar. Vem
talvez agora a idade de uma outra experiéncia, a de desaprender, de deixar
trabalhar o remanejamento imprevisivel que o esquecimento impde a
sedimentac¢do dos saberes, das culturas, das crencgas que atravessamos.
Essa experiéncia tem, creio eu, um nome ilustre e fora de moda, que
ousarei tomar aqui sem complexo, na prépria encruzilhada de sua
etimologia: Sapientia: nenhum poder, um pouco de saber, um pouco de

sabedoria, e 0 maximo de sabor possivel. (Roland Barthes. Licdo)

Que esta publicacdo seja uma breve memoaria de um saber e de um sabor que fizeram

de cada um de nds melhores pessoas e profissionais. Obrigado.

' A presente publicagdo néo inclui alguns trabalhos por deliberagéo dos autores dada a natureza
delicada e sensivel do conhecimento produzido que também entendemos que néo se deveria
tornar publico.



2. Lideranga Servidora e Instituicao Marista

Ir. José Luis Pedrinho | Administrador Colégios Maristas Portugal

Para nds, educadores cristaos, o principal modelo é Jesus Cristo, aquele que, para além
das palavras que nos deixou, deu o exemplo do que é servir. “O que for maior entre vds
seja como o menor, e aquele que mandar, como aquele que serve”. (Lc 22, 26b) e ainda
o Filho do Homem veio, ndo para ser servido, mas para servir e dar sua vida em resgate
de muitos”. (Mt 20,28).

Jesus liderou, ensinou, deu o exemplo. No episddio da ultima ceia, Jesus levanta-se da
mesa, cinge-se com uma toalha, lava e enxuga os pés aos seus discipulos. (Jo 13, 3-5). A
nossa missdo é seguir o seu exemplo.

Também o Papa Francisco nos convida a dirigirmos as nossas organiza¢cdes como se
fossem hospitais de campanha. Cuidar as feridas e aquecer os cora¢des, numa atitude
de proximidade e familiaridade. Comecando pelo mais importante, a pessoa, depois
virdo as outras prioridades.

O fundador dos maristas, Marcelino Champagnat, é a pessoa que inspira 0 nosso modo
de educar e de liderar. Numa época em que estava vedado aos sacerdotes sujar as
maos com trabalhos menores, ele arregacou as mangas e, com determinacao,
enfrentando as dificuldades de quem comeca do nada, p6s maos a obra. No meio da
rocha, edificou a primeira casa da Congregacao Marista. Foi um lider carinhoso sem
deixar de ser reto, firme e equanime. (Aonde Fores, Regra de Vida dos Irmdos Maristas,
(RV 84)

O nosso Superior Geral, Ir. Ernesto Sdnchez, refere que a lideranca marista se manifesta
como uma presenca servidora, que cuida das relagdes com os outros, a partir da escuta
e da compreensao das diversas realidades, colocando sempre a pessoa em primeiro
lugar. A lideranca servidora pode, assim, ser enriquecida por formas de atuar tipicas da
tradicdo marista. Podemos encontrar correlacdes entre um estilo empatico de exercer
a lideranca e um estilo marista, que da importancia ao relacional, a familiaridade, a

fraternidade.



O lider deve ir ao encontro do coracdo de cada pessoa. Conhecer os seus medos e 0s
seus sonhos. O seu presente e o seu futuro. As suas lagrimas e as suas alegrias. E
colocar o avental da irmandade como ornamento especifico na liturgia da vida. (RV 70)
Destaco 3 caracteristicas do caracter educativo marista que encaixam nesta lideranga
servigal.

Simplicidade: os lideres empaticos sdao aqueles que sao capazes de descer, de colocar-
se junto ao outro, e de ser mais servidores do que protagonistas.

Espirito de familia: combinar amabilidade com firmeza, correcdo com assertividade,
cura com busca do crescimento, é algo que se da naturalmente no contexto familiar, e
que sempre foi carateristica das relagdes nos diversos ambitos maristas.

Presencga: uma lideranca que privilegia a proximidade, o estar presente. O educador
marista educa com o seu testemunho, as suas acdes e a sua presenca. Ao partilhar o
seu tempo com os alunos, mesmo fora da sala de aula, o educador cria um ambiente
de respeito, de trabalho e de confianga.

O termo africano ubuntu é inspirador. Significa humanidade para com o outro e, ainda,
eu sou porque nés somos. E a capacidade humana de compreender, aceitar e tratar
bem o préximo. E tomar consciéncia de que ndo vivemos sozinhos e necessitamos do

outro para sermos na totalidade nés.
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3. Bem-estar do corpo docente — Vinculos e Desafios

Carolina Seixas, Cristiana Galante, Pedro Gorjdo [Externato Marista de Lisboa]

Resumo

Nos ultimos dois a trés anos, as escolas do ensino particular tém vindo a sentir
alguma dificuldade na manuteng¢do do seu corpo docente. O problema que se
comeca agora a sentir, e tememos que se agudize nos proximos anos, é a
tendéncia de professores que estdo num estabelecimento de ensino particular,
como o Externato Marista de Lisboa, e que querem vincular-se a escola publica.
O que pretendemos é estudar o motivo desta tendéncia e procurar solu¢des para

que tal ndo acontega.

Entendemos que o que faz um professor sentir-se bem numa escola como o
Externato Marista de Lisboa é o vinculo ao projeto educativo da escola e a

identificacdo que pode sentir pelo carater préprio da mesma.

No momento atual, tendo em conta a crise de voca¢des na igreja catdlica,
também os Irm3dos Maristas estdo a diminuir, estando a lideranca das escolas
entregue a leigos. Sdo eles o garante do acima enunciado — o projeto educativo
da escola e o seu cardter proprio. A Direcdo e as liderancas intermédias tém de
ser este garante. Se o forem, naturalmente, os professores que sempre se
sentiram Maristas, vdao manter este sentimento e continuardo vinculados a

escola.

Outros fatores que podem ser importantes para o vinculo dos professores sdo o
tipo de alunos - de classe média/alta, com a quase inexisténcia de situacGes

familiares dramaticas, que existem em grande numero em muitas escolas



publicas, ou ainda as boas condi¢des fisicas no Externato, quer ao nivel do
edificado, quer nos materiais disponibilizados que poderao ser um atrativo para
trabalhar no Externato. Outros aspetos com menos peso, como a localizacao, por

exemplo, também podem ser preponderantes.

Por outro lado, a tabela salarial dos professores no ensino particular é bastante
inferior, comparativamente com o ensino publico. O facto de qualquer professor
do estado ser funcionario publico, com todos os beneficios que dai advém,
nomeadamente a ADSE, é, com certeza, um peso que faz pender a balanca para
a opgao do ensino publico. H4 muitos professores que, estando no Externato, sdo
orientados/coordenados por colegas com essa funcdo, situacdo que ndo
acontece no estado, onde ha uma sensacdo muito grande de “auséncia/grande
distancia de controle ou de chefia”. Esta auséncia fisica de superior hierarquico

pode também ser considerada positiva por alguns professores...

Tendo em conta os fatores que pendem para um e outro lado, sentimos que,
nestes Ultimos (poucos) anos, ganham mais forca aqueles que levam os
professores a deixar o ensino particular e continuar a carreira na escola publica.
Neste momento ndo ha uma migracdo em massa da escola particular para a
escola publica, mas tememos que, ndo estancando esta tendéncia, vai ser dificil

a sobrevivéncia do ensino particular em Portugal.
PALAVRAS-CHAVE

MIGRACAO DE PROFESSORES; QUESTIONARIO; LIDERANCA; SERVICO;
IDENTIDADE PROPRIA; ENSINO PARTICULAR; COMPROMISSO; EXEMPLO;
MISSAOQ.

Introdugao

O tema em andlise neste projeto é o bem-estar dos professores, associada a

problematica do vinculo a uma escola e, naturalmente, a estabilidade do corpo



docente na mesma, problematica essa que se sente em muitos estabelecimentos
de ensino particular.

Mais do que a estabilidade, diriamos a fidelizacdo, jd que, mesmo em
estabelecimentos de ensino com um projeto educativo forte e que vincule os
profissionais que ai lecionam, tem surgido uma grande dificuldade em evitar,
anualmente, variagdes, mais ou menos acentuadas, no corpo docente.

As noticias que tém surgido na comunicacdo social alertam principalmente para
os numeros de professores que se vao reformando ano apds ano e para a falta
de incentivos para os jovens aderirem a carreira docente. A estes dois fatores que
contribuem para o défice de docentes, acresce a nova tendéncia de professores

do ensino particular para o ensino publico.

Se o movimento migratério de docentes do ensino particular para as escolas estd
a crescer, muito se poderd justificar pelas liderancas. Se estas liderancas, que
estdo presentes no dia a dia da escola ndo sdo positivas, o professor nao se
identifica com a escola, com o seu projeto educativo, com as suas liderancas.
Um professor que nao se identifica com a escola onde esta a lecionar, sabendo
gue a pratica letiva é semelhante em todas as escolas, terd tendéncia para
procurar uma outra escola, onde, no quotidiano, a chefia nao é sentida e onde
ndo se sente obrigado a mais do que lecionar as suas aulas.

Pretende-se, entdo, que as liderancas das escolas cativem os professores, que
estes sintam a escola como sua, em comunhdo com os seus valores. Pretende-se
gue os professores “vistam a camisola” da sua escola. Para isso, é fulcral o

exemplo das liderangas.

No Externato Marista de Lisboa, a Diregdo é composta por quatro leigos, mas a
estrutura estd sujeita a orientacdo de um Irmao Marista, que é o responsavel pela
entidade titular — os Irmaos Maristas. Os Irmaos Maristas, face a crise vocacional
sentida (cada vezes menos Irmaos consagrados), iniciaram na ultima década do
século passado, aquilo a que chamaram “Lideranca Partilhada”. Muitos
professores iniciaram um percurso formativo sobre os valores Maristas, o espirito

do fundador e da congregacdo. Os Irmdos, sabendo que em pouco tempo
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deixariam de ter recursos humanos para estar em todas as obras, empreenderam
este esfor¢o para que um grupo mais restrito de leigos (no inicio) comungasse
dos valores iniciais. Essa transmissao de valores foi, entretanto, alargada a todos
(docentes e nao docentes). O ultimo Capitulo Geral dos Irmdos Maristas (2017),
sobre lideranca, sugeriu “identificar e formar lideres, leigos e irmaos, de todos os
niveis, tendo em vista crescer na corresponsabilidade pela vida e missao
maristas”. Tudo isto fez, e faz, com que os padrdes de conduta que vivemos
diariamente na escola estejam em perfeita comunhdo com os principios e valores

que norteiam a congregagao.

Temos muitos exemplos para verificar que a alteridade, a hospitalidade, o “eis-
me aqui” e a empatia sao vivenciados no Externato. Os projetos de solidariedade
das turmas, a pedagogia da presenca (relagdao proxima e presente entre educador
e alunos), os dias de turma, o voluntariado (para professores e alunos do Ensino
Secunddrio), a vivéncia das “trés violetas Maristas” (humildade, simplicidade e
modéstia), a individualidade (sabermos os nomes das pessoas que trabalham
connosco — alunos, ndo docentes e colegas), o facto de sermos uma escola
inclusiva, com variadas formas de ajudarmos os alunos com maiores dificuldades,
os programas de mentoria, etc. Também os momentos de vivéncia religiosa
celebrados em comunidade sdo exemplos da identidade prdpria do Externato - o
encontro anual dos Centros Maristas em Fatima, as eucaristias de Natal ou do dia

Sao Marcelino Champagnat, por exemplo.

Igualmente importante é a forma como os irmaos Maristas pensaram a estrutura
diretiva (coordenadora) do Externato. Todos os professores estdo ligados a um
Departamento Disciplinar, que tem um responsdavel — o Delegado de
Departamento. Essa é uma lideranca intermédia que é importante para cada
professor — a componente cientifica é tratada com esta estrutura. Os Delegados
de Departamento sdo pessoas escolhidas pela Dire¢do e que acolhem e cuidam
dos seus professores, lembrando-os que o foco da instituicdo sdo os alunos e a

sua formacao integral.
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A segunda lideranga intermédia sdo os Coordenadores de Ciclo. Sdo eles que
criam a dinamica do dia a dia, coordenando atividades, gerindo os recursos
humanos e coordenando os Diretores de Turma do seu ciclo. Cada Coordenador
de Ciclo trabalha com cerca de 20 a 50 professores. Sdo os Coordenadores que
cultivam o espirito de comunidade, procurando que o Externato seja uma
organizagdao justa, hospitaleira, sempre priorizando a pessoa — alunos e
professores. Sdo eles o rosto na pequena escola (o seu ciclo), dentro da obra
maior que é o Externato. Diriamos até que sdo a alma do ciclo, visando o bem de
todos, com propdsito. Sdo a referéncia — sdo lideres servidores.

Sendo a Dire¢ao, Coordenadores de Ciclo, Delegados de Departamento e
Diretores de Turma fiéis aos valores da instituicdo, serdo liderancas com
identidade Marista, hdspedes uns dos outros, expressdo da unicidade da escola.
Tendo presente que a escola é um local de relagbes humanas com
intencionalidade pedagdgica, visando o bem comum, vivendo diariamente com
e para os outros, no Externato, a lideranca tem identidade, é uma lideranca ética
(visa o bem), é uma lideranga servidora e, como iremos procurar demonstrar
neste projeto, tem procurado chegar a todos e tem conseguido a fidelizacdo do
corpo docente, contrariando o que se tem registado em muitas escolas
particulares da regido de Lisboa.

Procuraremos mostrar que a problematica da migracdo de professores para o
ensino publico ndo terd impacto no Externato Marista de Lisboa, face a evidente
vivéncia dos valores iniciais que Sao Marcelino transmitiu aos primeiros Irmaos,
valores esses que nos foram transmitidos pelos Irmaos Maristas nos ultimos anos

€ que procuramos manter vivos no Externato.
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Breve enquadramento tedrico da a¢ao

A manutencdo de um corpo docente estdvel e qualificado é um desafio crescente
para as escolas de ensino particular. Como ja referido, nos ultimos anos, tem-se
observado um aumento na migracao de professores para o ensino publico, além
de uma notdvel escassez de jovens profissionais interessados na carreira

docente.

O nosso estudo tem como objetivo explorar os fatores que contribuem para a
dificuldade das escolas particulares em manter o seu corpo docente. Para tal, é
necessario compreender o problema dentro de um quadro tedrico abrangente

gue incorpore diversos conceitos.

Existem diversas teorias que nos podem ajudar a entender os diferentes niveis
de necessidades dos professores. A satisfacdo no trabalho é um fator crucial na

decisdo dos professores de permanecerem ou deixarem uma instituicdo.

A teoria das necessidades de Maslow, proposta por Abraham Maslow em 1943,
é uma das abordagens mais influentes na compreensio da motiva¢io humana. E
frequentemente representada por uma piramide que hierarquiza as
necessidades humanas em cinco niveis, dos mais bdsicos aos mais complexos. A
teoria sugere que as pessoas sao motivadas a satisfazer as suas necessidades
numa ordem especifica, comecando pelas necessidades mais basicas antes de
passar para as superiores. Se esta teoria nos fala sobre a importancia da
motivacdo e satisfacdo no trabalho, temos também teorias que nos ajudam a
compreender o comprometimento organizacional, isto é, o compromisso entre o

professor e a escola.

Sabemos também que a migracao dos professores para o ensino publico é muito

justificada pela parte salarial e consequentemente estabilidade.
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Pretendemos também compreender a relacdo entre a lideranca e a fidelizacdo
dos professores, investigando como diferentes estilos e praticas de lideranca
podem influenciar significativamente a motivacdo e a permanéncia dos

professo res nas escolas.

Metodologia

Para este estudo optamos por uma abordagem qualitativa, pela necessidade de
explorar as percecdes e experiéncias dos professores em relacao as liderancas do
Externato.

Esta abordagem permitird uma andlise detalhada dos fatores que influenciam a
fidelizacao dos professores, oferecendo descobertas significativas.

As técnicas de recolha de dados sdo um instrumento de trabalho que viabiliza a
realizacdo de uma pesquisa. A técnica selecionada, foi o questionario,
desenvolvido de forma minuciosa garantindo que as perguntas fossem
formuladas de maneira a captar a percecdo dos professores sobre a lideranca de
forma precisa e abrangente.

Antes da aplicacdo do questionario, realizou-se um trabalho preparatério. Incluiu
a formulacdo do problema, definicdo de objetivos especificos, revisdao da
bibliografia e definicdo da amostra, composta por professores e educadoras do
Externato Marista de Lisboa. O questionario foi composto por perguntas
fechadas e de escolha multipla, administrado aos participantes de forma a

garantir uma ampla participacdo dentro da instituicao.

Durante todo o processo de recolha de dados, foram seguidos padrées éticos,
incluindo a obtencdo do consentimento informado de todos os participantes,
além de assegurar o anonimato e a confidencialidade dos dados recolhidos,
respeitando integralmente os direitos e privacidade dos envolvidos. Os dados
recolhidos foram submetidos a uma analise detalhada e rigorosa. Este estudo visa

contribuir para a melhoria da fidelizacao dos professores oferecendo estratégias.
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O questionario foi proposto a noventa e seis professores do Externato Marista de
Lisboa. Sete Educadoras de ensino Pré-Escolar, dezassete professores que
lecionam no Primeiro Ciclo, catorze professores que lecionam no Segundo Ciclo,
trinta professores que lecionam no Terceiro Ciclo e vinte e oito professores que

lecionam no Ensino Secundario.

Dos noventa e seis professores responderam ao inquérito cinquenta e seis

professores.
Caracterizacdo dos respondentes:

Anos de servico no Externato

Mais de
Anos de servigo no Externato Até 10 | 11a25 55
Respostas 13 23 20
Nivel de Ensino que leciona:
= (@]
S o o o S
. o o o o e,
Ciclo b O O O c
] ol ol ol >
Q — ~N ™ b
[a (%]
Respostas 3 6 11 17 19

Departamentos de lecionagao:

Artes e Tecnologias
Ciéncias Sociais e Humanas

Educacdo Fisica

Matematica
Portugués
Fisica e Quimica
Linguas Estrangeiras
Ciéncias Religiosas e Antropoldgicas
Ciéncias Naturais
Total

Nfw|lhlWOODOODO|O|LO

S
~
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Apresentacao e conclusdes sobre os resultados

A motivacdo e a satisfacdo profissional dos educadores e professores sao
componentes essenciais para garantir um ambiente educativo de alta qualidade
e promover o desenvolvimento integral dos alunos. No contexto das institui¢des
de ensino, especialmente nos colégios Maristas, esses fatores adquirem uma
importancia ainda maior, uma vez que a missdo e os valores Maristas orientam o

trabalho pedagdgico e a convivéncia escolar.

Neste sentido, compreender como os educadores e professores vivenciam a sua
profissdo, identificando os elementos que influenciam a sua motivacao e
satisfacdo, é fundamental para a implementacdo de praticas que favorecam um

clima escolar positivo e produtivo.

A motivacgao e satisfacdo profissional dos educadores e professores no Externato
Marista sdao alcangadas através de um ambiente de trabalho que valoriza a
missdo e os valores Maristas, oferece desenvolvimento profissional continuo,
promove a colaboracdo, reconhece e valoriza o esfor¢o, proporciona autonomia,
envolve os docentes na tomada de decisdes e garante um equilibrio saudavel
entre a vida profissional e pessoal. Estes fatores sdao essenciais para manter um
corpo docente dedicado, motivado e eficaz, que é fundamental para a exceléncia

educativa e o desenvolvimento integral dos alunos.

No Externato Marista de Lisboa, a motivacdo geral dos professores é

maioritariamente elevada, revelando uma grande satisfacdo a nivel profissional.
No geral, a motivagdo profissional:

As Educadoras do Ensino Pré-Escolar mostram uma motivagao exclusivamente
elevada, o que sugere que encontram satisfacao e incentivo suficiente nas suas

fungdes. Contudo, a auséncia de respostas nas categorias de "muito elevada"
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pode indicar um potencial para melhorar ainda mais as condi¢des de trabalho e

apoio para alcancar niveis superiores de motivagao.

Os professores do 1.2 Ciclo revelam uma motivacdo maioritariamente elevada,
com uma parte significativa a sentir uma motivagao muito elevada. No entanto,
a presenca de um professor com motivagao moderada indica que ha fatores que
poderiam ser melhorados para garantir que todos os docentes se sintam

altamente motivados

Entre os professores dos restantes ciclos, a motiva¢cdo é mais diversificada. A
maioria dos professores (33) sente-se motivada, classificando a sua motivacao
como elevada ou muito elevada. Contudo, catorze professores indicaram niveis
de motivacdo moderada a muito baixa, o que representa uma area de
preocupacdo. Estes dados sugerem que, enquanto muitos professores estdo
satisfeitos, hd um numero significativo que enfrenta desafios que afetam

negativamente a sua motivagao.

Os resultados do inquérito mostram uma predominancia de motivagao elevada
entre os educadores e professores do Externato Marista de Lisboa, o que é um
sinal positivo. No entanto, a presenga de respostas indicando motivagao
moderada a muito baixa aponta para a necessidade de intervencdes especificas
para apoiar estes docentes. Focar-se no reconhecimento do trabalho,
oportunidades de desenvolvimento profissional e melhoria do ambiente de
trabalho pode ajudar a elevar a motivacao global, beneficiando assim a qualidade

da educacao oferecida.

Professores
L Professores
Motivagao Educadoras ) restantes Total
12 Ciclo .
Ciclos
Muito elevada 2 8 10
Elevada 3 3 25 31
Moderada 1 11 12
Baixa 2 2
Muito baixa 1 1
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Nos ultimos 5 anos, as cinco varidveis que mais contribuiram para a satisfacdo

profissional das Educadoras e Professores do 12 Ciclo:

O carater proprio do Externato Marista, que mantém vivos os valores dos Irmaos
Maristas, foi apontado como a varidvel mais significativa, escolhida por sete
professores. Este resultado ressalta a importancia dos valores Maristas, como
solidariedade, respeito e sentido de comunidade, que criam um ambiente de

trabalho coeso e inspirador, refletindo-se na satisfagdao dos educadores.

A lideranca estratégica da Direcdo foi escolhida por cinco professores,
destacando a importancia de uma lideranca visionaria e eficaz. Uma Direc¢do que
guia com clareza e suporte estratégico é crucial para fomentar um ambiente de

trabalho positivo, onde os docentes se sentem apoiados e valorizados.

O respeito e reconhecimento pelo trabalho na lecionagao foi igualmente
valorizado por cinco professores. Este aspeto demonstra a necessidade de os
docentes se sentirem apreciados e reconhecidos pelo seu empenho e dedicacdo
nas atividades de ensino, o que é fundamental para manter a motivagdo e a

satisfacdo profissional.

Trés professores destacaram o respeito e reconhecimento pelo trabalho nas
componentes ndo letivas como um fator importante para a sua satisfacao.
Embora essas atividades sejam menos visiveis, sdo essenciais para o bom
funcionamento da escola e o desenvolvimento integral dos alunos. O
reconhecimento nessas areas contribui para uma visdo mais holistica do trabalho

docente.

A preservacao dos valores Maristas e o carater Unico do Externato Marista de
Lisboa emergem como pilares fundamentais para a satisfacdo profissional dos
educadores e professores. A combinac¢do de uma liderancga estratégica, aliada ao
respeito e reconhecimento pelo trabalho dos docentes, cria um ambiente de

trabalho onde os valores de solidariedade e comunidade s3do vividos diariamente.

Os resultados do inquérito indicam que a satisfacdo profissional das educadoras
e professores do 1.2 Ciclo esta fortemente ligada a fatores que promovem um
ambiente de trabalho valorizador e coeso. A lideranca estratégica, o
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reconhecimento profissional e a manutencao dos valores Maristas sdo essenciais
para manter a motivagao elevada. Estes elementos ndao sé6 melhoram a satisfagao
profissional, como também contribuem para a exceléncia educativa,

beneficiando toda a comunidade escolar.

Questdes
O cardter proprio do Externato Marista de Lisboa, mantendo
vivos os valores dos Irmaos Maristas.
Lideranca estratégica da Direcao. 5
O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho

desenvolvido ao nivel da lecionagao. >
O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho
desenvolvido ao nivel da componente nao letiva. 3
O trabalho de colegialidade e parceria desenvolvido entre 5
os professores.

Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagao interna. 1

Nos ultimos 5 anos, as cinco varidveis que mais contribuiram para a insatisfacdo

profissional das Educadoras e Professores do 12 Ciclo:

Trés professores identificaram a lideranca do Coordenador de Ciclo como uma
fonte de insatisfacdo. Isto sugere que a forma como a coordenacdo é exercida
pode ndo estar a atender as expectativas de alguns docentes, possivelmente
devido a uma comunicagao ineficaz, falta de apoio, ou tomada de decisdes que

ndo refletem as necessidades e preocupacdes dos professores.

A avaliacdo de desempenho docente também foi uma fonte de insatisfacdo para
trés professores. Este resultado pode indicar que o processo de avaliacdao ndo é
percebido como justo ou transparente, ou que os critérios utilizados ndo sado

considerados adequados para refletir o verdadeiro desempenho dos docentes.

Trés professores mencionaram as praticas individualistas e a falta de trabalho de
parceria e articulacdo entre os professores como fatores de insatisfacdo. A
auséncia de colaboragao pode levar a um ambiente de trabalho fragmentado e
menos eficaz, onde os docentes se sentem isolados e sem o suporte necessario

para enfrentar os desafios pedagdgicos.
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Dois professores destacaram a falta de reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido nas componentes ndo letivas como uma fonte de insatisfagao. Estas
atividades, apesar de serem essenciais para o funcionamento da escola, podem
estar a ser subvalorizadas, levando os professores a sentirem que o seu esforgo

nao é devidamente apreciado.

Um professor apontou a falta de reconhecimento pelo trabalho na lecionagao
como um fator de insatisfacao. Isto refor¢a a importancia de valorizar o trabalho
dos docentes nas suas fungdes primarias de ensino para manter a motivacdo e o

compromisso com a educagado de qualidade.

Um professor considerou que os valores Maristas sdao pouco vivenciados no
Externato, o que pode indicar uma desconexao entre os valores institucionais e
as praticas diarias. Esta discrepancia pode afetar negativamente a satisfacdo dos

docentes que se identificam fortemente com a missdo e os valores Maristas.

Os resultados do inquérito sublinham areas criticas que necessitam de atencao
para melhorar a satisfacdo profissional dos educadores e professores. A lideranca
do Coordenador de Ciclo, a avaliacdo de desempenho, e a necessidade de uma
maior colaboragdo entre os docentes emergem como prioridades. Além disso, o
reconhecimento adequado do trabalho dos professores, tanto nas atividades
letivas como nao letivas, é essencial para garantir que os docentes se sintam
valorizados e motivados. Finalmente, a vivéncia dos valores Maristas no dia-a-dia

deve ser reforcada para alinhar as praticas escolares com a missao institucional.

Ao abordar estas areas de insatisfacdao, o Externato Marista de Lisboa pode criar
um ambiente de trabalho mais positivo e coeso, promovendo a motivacdo e a
satisfacdo profissional dos seus educadores e professores. Estes esforcos ndo sé
beneficiardao os docentes, mas também contribuirdo para uma melhor qualidade

educativa e um ambiente escolar mais harmonioso.
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Questoes

A Lideranca do(a) Coordenador(a) de Ciclo 3
A avaliacdo de desempenho docente 3
As praticas individualistas e a falta de trabalho de parceria e 3
articulagdo entre os professores

A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho )
desenvolvido ao nivel da componente nao letiva

A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho 1
desenvolvido ao nivel da lecionagdo

Considerar que os valores Maristas sdao pouco vivenciados 1

no Externato

Nos ultimos 5 anos, as cinco varidveis que mais contribuiram para a satisfacdo

profissional dos restantes Professores:

O carater préprio do Externato Marista, mantendo vivos os valores dos Irmdos
Maristas, foi a variavel mais significativa para a satisfacdao dos professores. Isto
demonstra a importancia de uma cultura institucional forte e consistente que
valoriza principios como solidariedade, respeito e comunidade. Estes valores

criam um ambiente de trabalho coeso e inspirador.

O respeito e reconhecimento pelo trabalho desenvolvido ao nivel da lecionacdo
foi destacado por vinte e seis professores. Este aspeto sublinha a necessidade de
os docentes se sentirem apreciados pelo seu empenho nas atividades de ensino,
o que é fundamental para a sua motivacdo e compromisso com a qualidade

educativa.

O trabalho de colegialidade e parceria foi apontado como uma importante fonte
de satisfacdo por vinte e dois professores. A colaboragao entre colegas promove
um ambiente de apoio mutuo e partilha de conhecimentos, o que contribui

significativamente para um clima escolar positivo e produtivo.

O reconhecimento pelo trabalho desenvolvido nas componentes nao letivas foi
valorizado por vinte e um professores. Isto indica que os professores apreciam

guando todos os aspetos do seu trabalho sdo reconhecidos, ndo apenas a
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lecionacdo, mas também as atividades essenciais ao funcionamento da escola e

ao desenvolvimento integral dos alunos.

A liderancga estratégica da Direcdo foi uma varidvel importante para dezasseis
professores. Uma dire¢do que guia a escola com visao e clareza, tomando
decisdes que beneficiam toda a comunidade escolar, é crucial para criar um

ambiente de trabalho onde os professores se sentem apoiados e valorizados.
Outros aspetos valorizados:

Lideranca do Coordenador de Ciclo (13): A liderancga a nivel de ciclo também foi
um fator significativo, indicando a importdncia de uma gestdo eficaz em todos os

niveis de lideranca.

Resultados dos Alunos na Avaliagdao Interna (11): O desempenho dos alunos é
uma fonte de satisfacdo, refletindo o impacto positivo do trabalho dos

professores.

Lideranca do Delegado de Departamento Disciplinar (8): A lideranga dentro dos
Departamentos Disciplinares contribui para a satisfagdo, destacando a

importancia de uma coordenacao eficaz nas areas especificas de ensino.

Os resultados do inquérito sublinham que a satisfacdo profissional dos
professores do Externato Marista de Lisboa esta fortemente ligada a uma cultura
institucional baseada em valores sdlidos, reconhecimento do trabalho docente e
um ambiente colaborativo. A lideranca, tanto a nivel da Direcdo, quanto nos
diversos niveis de coordenacdo, desempenha um papel crucial na criacdo de um

ambiente de trabalho motivador e de suporte.

Questdes
O carater proprio do Externato Marista de Lisboa, mantendo 29
vivos os valores dos Irmaos Maristas.
O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho 26
desenvolvido ao nivel da lecionacao.
O trabalho de colegialidade e parceria desenvolvido entre 99
os professores
O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho 21
desenvolvido ao nivel da componente ndo letiva.
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A lideranca estratégica da Direcao 16
A lideranga do(a) Coordenador(a) de Ciclo. 13
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagao interna 11
A lideranca do(a) Delegado(a) de Departamento Disciplinar. 8
Outro 8
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagdao externa 5

Nos ultimos 5 anos, as cinco varidveis gue mais contribuiram para a insatisfacdo

profissional dos restantes professores:

A avaliacdo de desempenho docente foi identificada como a principal fonte de
insatisfacdo por quinze professores. Este resultado sugere que o processo de
avaliacdo pode ndo ser percebido como justo ou transparente. A falta de clareza
nos critérios de avaliagdo ou a sensacdo de que o desempenho nao é

devidamente reconhecido pode gerar frustracdo e desmotivacao.

A auséncia de reconhecimento pelo trabalho desenvolvido nas componentes ndo
letivas foi um fator significativo de insatisfacdo para treze professores. Este
resultado destaca a importancia de valorizar todas as dreas do trabalho docente,
ndo apenas a lecionagao, para que os professores se sintam apreciados em todas

as suas contribuicdes.

As praticas individualistas e a falta de trabalho de parceria e articulacdo entre os
professores foram também uma fonte de insatisfacdo para treze docentes. A
auséncia de colaboracdo pode levar a um ambiente de trabalho fragmentado,
onde os professores se sentem isolados e sem o suporte necessario,

comprometendo a eficacia pedagdgica e a satisfacdo profissional.

Dez professores apontaram a falta de reconhecimento pelo trabalho na
lecionagdo como um fator de insatisfacdo. Este dado reforga a necessidade de os
docentes serem valorizados e reconhecidos pelo seu empenho e dedicacdo na
sala de aula, essencial para manter a motivacdo e o compromisso com a

qualidade educativa.
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A percecdo de que os valores Maristas ndo sdo suficientemente vivenciados pode
gerar insatisfacdo, especialmente para aqueles que se identificam fortemente

com esses valores.

A preocupagdo com os resultados dos alunos nas avaliagdes internas indica uma
ligacdo entre o desempenho dos alunos e a satisfacdo profissional dos

professores.

A lideranga nos Departamentos Disciplinares também impacta a satisfacao,

destacando a importancia de uma coordenacdo eficaz e de suporte.

A falta de lideranca estratégica foi um fator de insatisfacdo, sugerindo a

necessidade de uma dire¢cdo mais visionaria e colaboradora.

A preocupacdo com os resultados das avaliacdes externas também contribui para

a insatisfacdo, refletindo a pressao para atingir altos padrdes de desempenho.

Os resultados do inquérito destacam areas criticas que necessitam de atencao
para melhorar a satisfacdo profissional dos professores. A avaliagdo de
desempenho, o reconhecimento adequado em todas as areas de trabalho e a
promog¢do de um ambiente colaborativo sdo prioridades. Além disso, reforcar a
vivéncia dos valores Maristas e melhorar a liderangca em todos os niveis podem

contribuir significativamente para a satisfacdo dos docentes.

Questodes
A avaliacdao de desempenho docente 15
A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho 13
desenvolvido ao nivel da componente nao letiva.
As praticas individualistas e a falta de trabalho de parceria 13
e articulacdo entre os professores.
A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho 10

desenvolvido ao nivel da lecionacao.
Outro 10
Considerar que os valores Maristas sdo pouco vivenciados

no Externato. 9
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagdo interna. 7
A Lideranca do(a) Delegado(a) de Departamento 6
Disciplinar

A falta de lideranca estratégica da Direcao 5
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Os resultados obtidos pelos alunos na avaliacdo externa ‘ 5 ‘

DIRETOR

Relativamente a satisfacdo com as liderancas, entendemos iniciar o questionario
com questdes sobre a figura do Diretor. As perguntas foram divididas em trés
grandes temas, a saber: Missdo, Visdo e Valores; Estilos na gestdo da
mudanga/inovagdo; Ambiente escolar. No total realizimos vinte e trés perguntas
para procurar ter uma perspetiva sobre a opinido dos docentes relativamente ao

trabalho do Diretor.

Diretor - Missdo, Visdo e Valores

Sendo esta pds-graduacdo sobre Liderancas Servidoras, entendemos que a
primeira pergunta devia ser exatamente sobre o exercicio do cargo de Diretor,
enquanto servigco. As respostas foram de acordo com o esperado, tendo os
cinquenta e quatro professores que quiseram opinar sobre o mesmo respondido
gue concordavam (ou concordavam plenamente) que o Diretor desempenha a
sua fungao com sentido de servico. Relativamente ao facto das a¢des que executa
serem ajustadas aos seus valores e ideias, as respostas (55) também foram todas

de concordancia (ou concordancia absoluta).
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Desempenha a sua funcdo com
mPp . ¢ 39 15 0 0 2
sentido de servico.
Os seus valores e ideias sdo
evidentes através das agdes que 30 25 0 0 1
executa.

As perguntas sobre a organizacdo escolar foram também respondidas de forma

muito favordvel, sendo que as questdes “Constréi um estilo organizativo que
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define o Externato enquanto entidade diferenciada marcada por uma identidade

prépria” e “Apresenta uma visdao motivadora do desenvolvimento da organizagao

escolar”, apenas cerca de cinco por cento dos professores responderam que

discordavam. Todos os outros mostraram concordancia.
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+— +— A
Constrdi um estilo organizativo que
define o Externato enquanto
. . . 22 31 2 0 1
entidade diferenciada marcada por
uma identidade propria.
Apresenta uma visao motivadora do
desenvolvimento da organizacao 23 29 3 0 1
escolar.

Procuramos também saber se, no entender dos professores, o Diretor esta atento

as necessidades de cada um e se conhece as competéncias e qualidades de todos,

rentabilizando as mesmas para o bem comum. Em todas estas questdes, mais

uma vez, apenas cerca de cinco por cento dos professores deram respostas de

discordancia, levando-nos a concluir que o Diretor, ndo sé esta atento as

necessidades dos professores, como |lhes fornece o apoio necessdrio, conhece as

potencialidades de cada um e faz uma correta gestao dos recursos humanos para

responder as necessidades do Externato e alcancar a missdo para este delineada.

fazendo uma correta gestdo dos
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+—
O © O o 0O o ]
+— +— N
Estd atento as necessidades dos
professores  fornecendo-lhes o 28 25 3 0 0
apoio necessario.
Conhece as potencialidades dos
membros da comunidade escolar 15 34 3 0 4
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recursos humanos para responder
as necessidades.

Utiliza mecanismos profissionais dos
docentes para alcancar a missao 6 24 16 4 2
delineada para o Externato.

Sendo o tema do nosso Projeto o bem estar do corpo docente — vinculos e
desafios, optdmos por realizar uma pergunta direta sobre o papel do Diretor no
mesmo. Mais uma vez, noventa e cinco por cento dos respondentes concordam
qgue o Diretor favorece a vinculagdo e crenga no trabalho desenvolvido pelo

Externato.

o
o 3 o o o 2 | w
TS ° o T S c
. 5 (&) S st C QO a
Questdes o £ o S S E o)
g8 | & 2 | 28| ¢
O o o o 0 o ]
+~ -+~ )
Favorece a vinculacdo e crenca de
todos os docentes no trabalho 21 27 0 5
desenvolvido pelo Externato.

Relativamente ao estilo mais ou menos autoritario do Diretor, as respostas
também sdo claras — os professores ndo veem o Diretor como uma figura

autoritaria e que ndo os escuta.
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E bastante autoritario e n3o escuta
. ) 0 1 8 42 5
ninguém.
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Finalmente, quando confrontados com a questdo de o Diretor ser o garante do
Projeto Educativo da escola, do seu carater préprio e da qualidade pedagdgica do

Externato, as respostas voltam a ser noventa e cinco por cento favoraveis.

o
o I o o o £ | @
TS ° o T S c
. 5 (] 8 st - Q@ a
Questdes o £ o S g E o)
g @© g K] Vv © £
+ +
O o o o 0 o o
+— +— A
Garante a coeréncia do Projeto
Educativo e a qualidade pedagdgica 18 35 0 1
do Externato.

Diretor - Estilos na gestdo da mudanca/inovacdo

Analisando as respostas sobre a gestdo da mudanca e/ou inovacdo, rapidamente

se conclui que o Diretor apoia e encoraja os docentes neste item.
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Questodes o E o S 8 E o)
g © g 0 v © c
= =
O o O a 0 o o
L L )
Encoraja uma cultura de inovacao
) ¢ 23 31 0 0 2
com abertura para a mudanca.
Apoia os docentes o que respeita a
P . g P 12 35 1 0 8
mudanca imposta pela tutela.

Para além do referido acima, noventa e trés por cento dos respondentes
consideram que o Diretor planifica com os professores a implementacdo de
mudancas no Externato, incentivando e valorizando os seus contributos em

situagOes de mudanga ou inovadoras.

Questoes

Concordo
totalmente
Concordo
Discordo
Discordo
totalmente
Sem opiniao
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Planifica a implementagdo da
mudanca conjuntamente com os 14 32 4 1 5
docentes.

Incentiva os docentes a realizar
novas tarefas valorizando os seus 18 32 3 0 3
contributos.

Optamos por colocar uma questdo direta sobre a forma como o Diretor aplica as
mudangas impostas pela tutela, deixando as respostas a ideia de que as
mudancas impostas ndo sdo aplicadas de uma forma cega, ou imediata, no
Externato. Entendemos que os professores, com estas respostas a questdo
colocada, valorizam a forma como as mudancas impostas sao aplicadas, quer por
merecerem uma andlise prévia pela Direcdo, ou pelo Conselho Pedagdgico ou até
nao aplicando uma medida imposta, gracas a autonomia pedagdgica do

Externato, se for considerada negativa para a realidade da nossa comunidade

escolar.
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Limita-se a aplicar cegamente as
P g 0 5 32 17 | 2

mudancas propostas pela tutela.

Diretor - Ambiente escolar

No tema do ambiente escolar, a maior parte das questdes sdo sobre as relacdes
entre os professores e entre estes e o Diretor. Os resultados permitem
concluirmos que o Diretor é catalisador de um bom ambiente entre os
professores, quer em situa¢des formais, como informais. Sobre a definicdao de
expetativas relativamente ao trabalho de cada docente, os resultados sdo um
pouco menos favordveis, ficando-se nos oitenta e oito por cento o conjunto de
respostas positivas. Relativamente a integracdo dos novos professores, a
totalidade dos respondentes concorda que essa é uma das preocupagdes do

Diretor.
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Promove um ambiente aberto e
24 27 2 0 3
franco entre os professores.
Promove relagdes amistosas e de
. ¢ 24 | 25 3 0o | 4
confianga entre os docentes.
Interage frequentemente com os
ge Irequentemen . 33 | 18 5 o | o
docentes em situagdes (in)formais.
Promove e apoia projetos e agdes
que faciltam um  ambiente 18 32 1 0 5
unificador e convergente.
Define claramente as expetativas
em relacido ao trabalho dos 11 32 5 1 7
docentes.
Preocupa-se com a integragao dos
P grag 26 24 0 o | s
novos docentes no Externato.

No que diz respeito a relacdo com os alunos, fator basilar da pedagogia da

presenca vivenciada nas Obras Maristas, as respostas sdo também muito

favordveis a atuacdo do Diretor.

Questoes

Concordo
totalmente

Concordo

Discordo

Discordo
totalmente

Sem opiniao

Interage frequentemente alunos em
situagdes (in)formais.
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A preocupacao com a gestdo de conflitos, resolucdo de problemas e nao

alimentar mal-entendidos também tem resultados muito positivos sobre o

desempenho do Diretor, com resultados favoraveis a oscilar entre os noventa e

noventa e cinco por cento.
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Questoes

Concordo
totalmente
Concordo
Discordo
Discordo
totalmente
Sem opiniao

Chama a si a tarefa de resolver

conflitos e aproximar as partes 17 30 0 7
envolvidas.

Congrega. perspetivas diferentes 20 27 1 0 3
para solucionar problemas.

Alimenta ambiguidades e equivocos 1 4 12 34 5

entre os docentes.

Optdmos por colocar uma questdo aos professores sobre o cuidado que o Diretor
tem com o conhecimento dos diversos setores do Externato, que ndo é tarefa
facil, dada a diversidade de ciclos (dos 3 anos do pré-escolar ao 122 ano e
também os setores de secretariado, cozinha, limpeza, vigilancia e piscina entre
outros.) Também aqui os resultados mostram uma particular preocupacdo do
Diretor, ja que noventa e um por cento dos professores considera que existe a

preocupacdo de visitar com regularidade os diversos setores.
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Visita com regularidade todas os
g 22 18 4 o | 12

setores do Externato.

A principal missdao dos Delegados de Departamento é garantir que o ensino
oferecido seja de alta qualidade, alinhado com os principios Maristas de
educacdo integral, que n3o se limitam ao conteddo académico, mas também
abrangem o desenvolvimento humano, ético e espiritual dos alunos. Sao
responsdveis pela implementacdao das politicas educativas e pedagdgicas da
instituicdo, garantindo que os métodos de ensino sejam modernos, inclusivos e

eficazes.
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Os Delegados de Departamento tém um impacto significativo na comunidade

escolar do Externato Marista de Lisboa por fortalecerem a ldentidade Marista.

Através da promogdo dos valores Maristas, ajudam a fortalecer a identidade da

instituicdo e a criar um ambiente acolhedor e inclusivo. Tém o papel de envolver

a Comunidade - pais, alunos e outros membros da comunidade escolar em

atividades que promovem a coesdo e a participa¢do ativa na vida escolar.

Delegados - Missdo, visdo e valores:

De acordo com a maioria dos professores que realizaram o questiondrio, os

Delegados de Departamento desempenham as suas fungdes com sentido de

servico e criam um estilo organizacional que define o Externato como uma

entidade distinta, com uma identidade prépria.

membros do Departamento
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Desempenha a sua fungao com
P . ¢ 24 19 1 0 0
sentido de servico.
Cumpre as indicagdes educativas
P . ¢ ~ 28 14 2 0 0
emanadas da Direcdo.
Favorece a vinculagao e crenca
de todos os docentes no
. 15 24 3 1 0
trabalho desenvolvido pelo
Externato.
Fala de modo entusiastico
acerca daquilo que precisa ser 11 23 8 1 1
realizado.
E bastante autoritario(a) e ndo
) ) (@) 1 1 10 30 2
escuta ninguém.
Esta atento(a) as necessidades
dos professores fornecendo-lhes 14 21 3 1 4
0 apoio necessario.
Conhece as potencialidades dos
12 25 2 1 4
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Disciplinar, fazendo uma correta
gestdo dos recursos humanos
para responder as necessidades.

Define papéis e indica o que,
guando, como e onde deve ser 13 24 5 0 2
feito.

Garante a qualidade pedagdgica

14 26 2 0 2
do Externato.

Utiliza mecanismos variados
para apoiar os docentes,
libertando-os de determinadas 12 19 6 0 7
fungdes burocraticas,
disponibilizando-lhes tempo.

Delegados - Compromisso:

O compromisso dos Delegados de Departamento no Externato Marista de Lisboa
é crucial para garantir uma educacdo de alta qualidade, que promova o
desenvolvimento integral dos alunos e a vivéncia plena dos valores Maristas.
Através do seu trabalho dedicado, os Delegados contribuem para formar
individuos bem preparados, éticos e comprometidos com a transformacgao

positiva da sociedade.

Os Delegados de Departamento trabalham em conjunto com os docentes para
definir metas e objetivos claros e comuns. Esta colaboragao garante que todos os
envolvidos estejam alinhados em relacdo aos resultados esperados, promovendo
um esforgo coordenado e eficiente para alcangar os objetivos educacionais do

Externato Marista de Lisboa

Os Delegados de Departamento promovem um ambiente de participacdo ativa,
envolvendo os docentes na identificacdo e resolucdo de problemas. Este
processo participativo ndo sé aproveita a experiéncia e conhecimento dos
professores, mas também fortalece o espirito de equipa e a responsabilidade
coletiva na tomada de decisGes, melhorando a eficicia das solucbes

implementadas.
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O reconhecimento e valorizagcdo do trabalho dos docentes sdo essenciais para
manter a motivagao e o compromisso com a exceléncia educativa. Os Delegados
de Departamento asseguram que o esforco e o empenho dos professores sejam
devidamente apreciados e recompensados, criando um ambiente de trabalho

positivo e incentivando a continuidade do desempenho de alta qualidade.
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Estabelece com os docentes
metas e objetivos comuns a 11 26 4 1 1
atingir.
Envolve os docentes na
resolucdo de problemas e 16 25 1 0 1
respetiva tomada de decisdes.
Reconhece e valoriza o
empenho e o esforgo dos
P o ¢ 14 | 25 3 1 0
docentes na consecuc¢ao dos
objetivos delineados.

Delegados - Estilos na gestdo da mudanca/inovacio:

A gestdo da mudanca e inovagdo pelos Delegados de Departamento no Externato
Marista de Lisboa desempenha um papel fundamental na manutencdo da

relevancia e exceléncia educativa da instituicdo.

Nesta questdo foi possivel observar que os Delegados sdo impulsionadores da
inovacdo e que encorajam para uma cultura de inovagao para a mudanga,

apoiando os docentes no que respeita a mudanca.
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E impulsionador da inovagdo. 9 24 5 1 5
Limita-se a aplicar cegamente
as mudangas emanadas pela 3 11 23 5 1
Direcao.
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Encoraja uma cultura de

inovagao com abertura para a 9 26 5 1 3
mudancga.
Apoi d t

poia os docentes no que 11 29 5 0 5

respeita a mudanca.

Delegados — Promoc3o da partilha entre os docentes:

Concluimos que, na maioria das respostas, os Delegados promovem o trabalho

colaborativo entre os docentes dos varios Ciclos de ensino e que promovem as

partilhas pedagdgicas entre os docentes no Departamento Disciplinar. Existe

também estimulo nas oportunidades de didlogo e cooperagao informal entre os

docentes do Departamento Disciplinar.
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Estimula o trabalho
colaborativo entre os docentes 14 25 3 2
dos varios ciclos de ensino.
Promove a partilha de
experiéncias pedagodgicas
P I 14 27 3 0
entre os docentes no
Departamento Disciplinar.
Estimula oportunidades de
didlogo e cooperacao informal
18 21 4 1
entre os docentes do
Departamento Disciplinar.

Neste questiondrio, também consideramos a opinido sobre as liderancas

intermédias, nomeadamente os Coordenadores de Ciclo,

gue tém a

responsabilidade direta pelo ciclo correspondente. As questées sobre o
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Coordenador de Ciclo foram organizadas nos mesmos temas que as questdes

acerca do Diretor.

Coordenador de Ciclo — Missdo, Visdo e Valores

No primeiro grande tema, Missdo, Visdo e Valores, sdo abordadas nove questdes.
A postura de um Coordenador de Ciclo em relagdo a sua missdo, valores e visao
é fundamental para o sucesso e coesdo da equipa e da instituicdo educacional
como um todo. Das cinquenta e quatro respostas obtidas, de um modo geral, as
equipas lideradas consideram que os Coordenadores desempenham

adequadamente o seu papel.

As trés primeiras questdes demonstram que os Coordenadores de Ciclo sdo vistos
como promotores dos pontos fortes do Externato. Demonstram os seus valores
e ideias através das acBes que executam, apresentando uma visdo motivadora

para o desenvolvimento da organizagao escolar.
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Constrdi um estilo organizativo que
define o Externato enquanto 16 29 5 0 4
entidade diferenciada marcada.
Os seus valores e ideias sdo
evidentes através das acdes que 20 26 2 0 6
executa.
Apresenta uma visdo motivadora
do desenvolvimento da 13 30 2 1 8
organizacdo escolar.

A guestdo numero quatro revela a capacidade dos coordenadores de motivar.
Um lider que fala de forma entusidstica sobre o que precisa de ser realizado
inspira e motiva a sua equipa através de uma comunicacdo apaixonada e
envolvente. Este tipo de lider tem a capacidade de transformar objetivos e tarefas
em visdes entusiasmantes que captam a atengao e o comprometimento dos

membros da equipa.
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daquilo que precisa ser realizado.
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Fala de modo entusiastico acerca

17 25 9 0 3

As questbes cinco e sete ajudam-nos a compreender a forma de agir dos

Coordenadores. A grande maioria concorda que os Coordenadores sdo quem

decide sobre os papéis de cada um e como devem ser feitas as tarefas, o que

consideramos positivo. Isso indica que os Coordenadores sdao vistos como

organizados e com um bom plano de ac¢do. Apesar de haver lideres que nado

envolvem os seus liderados, a questdo niumero cinco demonstra que estamos

perante lideres com capacidade de escuta.

feito.
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E bastante autoritario e ndo escuta
. . 0 2 14 35 3
ninguém.
Define papéis e indica o que,
guando, como e onde deve ser 9 30 9 1 5

No geral, os Coordenadores foram vistos como atentos, capazes de aproveitar o

melhor de cada um dos seus liderados e de apoiar a sua equipa através de

diversos mecanismos.
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Questoes

Concordo
totalmente
Concordo
Discordo
Discordo
totalmente
Sem opiniao

Estd atento as necessidades dos
professores fornecendo-lhes o
apoio necessario.

Aproveita as competéncias
profissionais dos docentes para
alcancar a missao delineada para o
Externato.

Utiliza mecanismos variados para
apoiar os docentes, libertando-os
de determinadas funcdes
burocraticas.
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10 33 3 0 46

15 24 9 1 5

Os Coordenadores de Ciclo desempenham um papel essencial nas escolas,
garantindo que a missdo, visdo e valores da instituicdo sejam plenamente
integrados na pratica diaria. A sua missao é liderar e apoiar a equipa pedagdgica,

promovendo um ambiente de ensino e aprendizagem de exceléncia.

Coordenador de Ciclo — Estilos na gestdo da mudanca/inovacio

As questOes deste tema surgem da consideracdo de que os Coordenadores de
Ciclo desempenham um papel crucial na gestdo da mudanca e inovag¢do dentro
das escolas. Eles precisam de adotar estilos de lideranga que promovam a
adaptacdo, o desenvolvimento e a implementacao de novas praticas educativas.
Observamos neste tema que os Coordenadores podem realizar melhorias, pois
as respostas tendem a ser mais inclinadas para 'concordo' em vez de 'concordo

plenamente’.

Os Coordenadores de Ciclo desempenham também um papel fundamental como
impulsionadores da inovacado, incentivando os docentes a assumir novas tarefas
e valorizando o seu trabalho. Para isso, é essencial que adotem praticas e
comportamentos que promovam um ambiente propicio a inovagdo e ao

desenvolvimento profissional dos professores. As questdes um e quatro ajudam-
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nos a compreender o sentimento dos docentes em relacdo a este papel dos

Coordenadores.
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E impulsionador da inovac3o. 14 28 3 0 9
Incentiva os docentes a realizar
novas tarefas valorizando os seus 14 29 3 0 8

contributos.

Igualmente importantes sdo as questdes dois e trés, que nos remetem para a

capacidade de incentivo @ mudanca. E importante sublinhar mais uma vez que o

papel do Coordenador de Ciclo face as mudancgas é crucial para promover um

ambiente colaborativo e recetivo a inovacdo na escola.

docentes.
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Apoia os docentes no que respeita
P d P 14 | 29 3 0 8
a mudanca.
Incorpora as  propostas de
mudan¢a por indicacdo dos 12 30 2 0 10

Coordenador de Ciclo - Ambiente escolar

Estas questdes surgem devido a importancia do papel do Coordenador de Ciclo

na criacdo de um ambiente positivo, colaborativo e eficaz dentro do seu ciclo

escolar, essencial para alunos, professores e funcionarios. Verificamos que, no

geral, os Coordenadores promovem um ambiente aberto e franco, interagem

regularmente com os docentes e promovem projetos que facilitam a unido no

ambiente escolar. No entanto, também observamos que alguns docentes sentem

gue as expectativas dos coordenadores ndo sdo tao claras quanto poderiam ser.
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Questoes

Concordo
totalmente
Concordo
Discordo
Discordo
totalmente
Sem opiniao

Promove um ambiente aberto e
franco entre os professores do seu
Ciclo.

Define claramente as expetativas
em relacdo ao trabalho dos 5 35 10 0 4
docentes do seu Ciclo.

Interage frequentemente com os
docentes do seu Ciclo em situacdes 24 24 4 0 2
(in)formais.

Promove e apoia projetos e a¢des
que facilitam um ambiente 15 31 1 0 7
unificador e convergente.

N
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No geral, os docentes, consideram que os Coordenadores de Ciclo demonstram
preocupagdao com os novos elementos que chegam ao Externato. Concordam
também que os Coordenadores interagem com os alunos, promovendo um bom

acolhimento e ambiente.
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Preocupa-se com a integragao dos
21 27 1 0 5
novos docentes no Externato.
Interage frequentemente com os
alunos do seu Ciclo em situacdes 24 26 0 0 4
(in)formais.

O papel do Coordenador de Ciclo na resolucdo de conflitos é essencial para
manter um ambiente escolar harmonioso e produtivo. Para ser eficaz na
resolucdo de conflitos e na gestdo de problemas, um Coordenador de Ciclo deve

ser capaz de integrar diferentes perspetivas e abordagens.
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Questoes

Concordo
totalmente
Concordo
Discordo
Discordo
totalmente
Sem opiniao

Chama a si a tarefa de resolver

conflitos e aproximar as partes 21 19 0 5
envolvidas.

Congrega. perspetivas diferentes 17 )8 5 0 4
para solucionar problemas.

Alimenta ambiguidades e equivocos ) 7 13 )8 4

entre os docentes.

Estas questdes ajudaram a reconhecer os pontos fortes dos Coordenadores de
Ciclo como lideres, mas também permitiram identificar dreas de melhoria. A
clareza na comunicagao parece ser um ponto a ser aprimorado e é crucial para
garantir que todos os membros da equipa compreendam as diregles,

expectativas e objetivos da escola.
EU, PROFESSOR

O nosso questionario aborda também questdes onde os docentes se autoavaliam
como lideres, na sua pratica pedagdgica e na sua relacdo com os alunos.
Reconhecer e valorizar as préprias capacidades e competéncias na sala de aula é
crucial para promover o bem-estar dos professores. Sentirem-se eficazes na sua
abordagem pedagédgica, perceberem o impacto positivo nos alunos e
testemunhar o seu progresso académico e pessoal sdao fontes significativas de
satisfacdo e realizacdo. Acreditamos também que a lideranca de um professor
desempenha um papel importante no ambiente educativo, influenciando nao sé
o desempenho académico dos alunos, mas também o seu desenvolvimento
pessoal e social. Um professor lider inspira e motiva os alunos, orientando-os no

caminho do conhecimento e do crescimento.

A maioria dos docentes considera-se exemplar na sua pratica pedagdgica. Foi a
pergunta respondida de forma mais positiva em todo o questionario, tendo uma

baixa percentagem de discordancia. Como verificado na tabela apresentada, os
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professores consideram-se modelos atentos e empaticos com os seus alunos,

promovendo a inclusao.

Nesta questdo, responderam cinquenta e seis docentes, todos os que

responderam ao questionario.
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Atuo como um modelo positivo
P 29 27 0 0 0
para os meus alunos.
Tento conhecer as necessidades
individuais de cada aluno para 32 24 0 0 0
melhor orienta-los.
Demonstro empatia e
compreensao em relagdo as 34 22 0 0 0
dificuldades dos meus alunos.
Promovo a diversidade e a inclusao
. 31 25 0 0 0
no ambiente escolar.

Sabemos que ao promover o respeito, autonomia e responsabilidade, os
professores, ndo sé contribuem para o desenvolvimento académico dos alunos,
mas também para a sua formagao como individuos responsaveis e respeitaveis
na comunidade. Voltamos a ter uma percentagem muito positiva de resposta,

como verificamos nas perguntas, trés, cinco e seis.
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Encorajo a participacao ativa dos

J0 @ participag 33 23 0 0 0

alunos nas atividades educativas.
Estabglego, um ambiente de 43 13 0 0 0
respeito mutuo em sala de aula.

Estimulo o desenvolvimento da
autonomia e da responsabilidade 34 21 1 0 0
dos alunos.
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As ultimas questdes, oito, nove e dez, referem a importancia de o professor estar
sempre em constante aprendizagem e ser flexivel, procurando solu¢des criativas
para os desafios que surgem. Esta abordagem é essencial para garantir que
acompanha as novas praticas educativas. Além disso, a flexibilidade é crucial
dada a diversidade de cada turma de alunos, com diferentes necessidades e
estilos de aprendizagem. Ser flexivel permite ao professor adaptar as suas
estratégias de ensino para melhor responder as particularidades de cada grupo.
A capacidade de encontrar solugdes criativas também é muito importante, pois
ajuda o professor a enfrentar os desafios didrios da sala de aula de forma
inovadora, incentivando os alunos a desenvolverem pensamento critico e

habilidades de resolucao de problemas.
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Procuro constantemente melhorar
0s meus conhecimentos de ensino 24 30 2 0 0
e liderancga.
Procuro solucdes criativas para os
. goes criativas p 24 | 31 0 0 1
desafios do meu dia a dia.
Valorizo e reconheco o esforco e
. ¢ ¢ 39 16 1 0 0
conquistas dos meus alunos.

Analisamos estes pontos, o que nos permitiu compreender a satisfacdao dos
professores com o seu proprio desempenho, o qual estad diretamente ligado ao

seu bem-estar.

Conclusao final, limitagdes, sequéncias e sugestoes

Conclus3o final

Os resultados obtidos revelam, de uma forma geral, grande satisfacdo das

Educadoras e Professores.
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As respostas dadas sdo indicadoras de uma motivacdo alta e grande satisfacao
com as liderangas, nomeadamente, ao nivel da garantia de fidelidade com o
carater préprio do Externato, os seus valores e o respeito e reconhecimento pelo

trabalho de cada um, quer ao nivel da componente letiva, como nao letiva.

Sendo esta pds-graduacao sobre Liderangas Servidoras, os resultados do
inquérito ddo uma resposta muito positiva, deixando claro que, quer o Diretor,
quer as liderangas intermédias (Coordenadores de Ciclo e Delegados de

Departamento) vivenciam e sdo apologistas desta forma de lideranca.

Finalmente, no ultimo grupo de questdes, ficou evidente que o corpo docente
esta comprometido com os valores e com o projeto, envolvendo-se nas diversas
atividades que vao além da pratica letiva, mostrando preocupacdo com as
aprendizagens dos alunos e a sua formacao integral — no fundo, o propdsito da
educacdo Marista.

Regressando a problematica da migracdo de professores do ensino particular
para o ensino publico, temdatica enunciada no inicio deste projeto, parece-nos
gue, com base nos resultados do questionario aplicado, ndo é um problema no
Externato Marista de Lisboa. Ndo podendo garantir que ndo venha a surgir este
movimento “migratério”, de momento, a satisfacdo dos professores com o
Externato e as suas liderangas é muito visivel, sentindo-se um vinculo forte dos

docentes com a instituicdo e os seus valores.

Limitacdes

Ao realizarmos este projeto, depardmo-nos com diversas limitacdes. Uma das
principais limitagdes encontradas foi a dificuldade em obter respostas ao nosso
guestionario. A carga horaria dos docentes revelou-se um obstaculo significativo,
resultando numa taxa de resposta de apenas cinquenta e oito por cento. A baixa
taxa de participacdo limita a representatividade dos dados recolhidos,
dificultando a obtencdo de uma visdo completa e precisa sobre as motivacoes
dos docentes. Outro desafio foi o tempo disponivel para a execucdo do projeto,

0 que impediu a expansdo da nossa amostra para incluir docentes de outras
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escolas e diferentes contextos educacionais. A inclusdo de uma amostra mais
diversificada teria permitido a comparagdao entre diferentes realidades,
proporcionando uma compreensdao mais ampla dos fatores que influenciam a
decisdo dos professores em mudar para o ensino publico.

As limitacGes encontradas ao longo do projeto destacam a necessidade de um
esforco continuo e mais abrangente para entender e abordar as motivagées dos
docentes. Teria sido essencial aumentar a representatividade dos dados e
considerar todos os fatores que influenciam a satisfacdo e a permanéncia dos
professores no ensino particular. Somente assim seria possivel desenvolver
estratégias eficazes para manter um corpo docente estavel e comprometido com

o projeto educativo das escolas particulares.

Sequéncias

O inquérito realizado aos docentes sobre a sua satisfacdo foi crucial para
compreender as necessidades e preocupacdes dos profissionais no seu local de
trabalho. Identificar questdes que permitam implementar medidas promotoras
de um ambiente de trabalho mais saudavel, motivador e satisfatorio para todos
é essencial.

Foi fundamental analisar os resultados obtidos de forma critica e
problematizadora, com o objetivo de identificar areas de melhoria. Questdes
como a carga de trabalho e a falta de reconhecimento podem ser melhoradas,
assim como a sobrecarga de tarefas devido as atividades de ambito social que a
escola promove. Medidas como a revisdo da carga horaria e a valorizacdo dos
professores deverao ser fatores a considerar.

E importante refletir sobre o bem-estar emocional e mental dos professores.
Muitos enfrentam elevados niveis de cansaco e exaustdo devido as exigéncias da
profissdo, o que afeta a sua satisfacdo no local de trabalho. Neste sentido, é
fundamental promover a¢des de apoio psicoldgico e emocional aos professores,

bem como programas de promocao da salde mental e do equilibrio entre a vida

pessoal e profissional.
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A valorizacdo dos professores e o investimento nas condi¢des de trabalho sdo
essenciais para garantir a qualidade do ensino e o bem-estar dos docentes na
educacdo. Neste sentido, a Direcao do Externato, nestes Ultimos anos tem vindo
a investir consideravelmente na melhoria das condigdes de trabalho de
professores e alunos e no reconhecimento e valorizacdo da carreira docente.
Insere-se nesta politica, a renovag¢ao dos espagos de trabalho, com destaque
para a sala de professores, a disponibilizacdo de equipamento informatico para
trabalho individual e a forte aposta na formacdo financiada e suportada pelo
Externato.

Reconhecendo o esfor¢o de dedicacao de tantos educadores maristas, a Dire¢do
prop6s também a aprovacdo de uma tabela de vencimento Marista, acima do
previsto no Contrato Coletivo de Trabalho, a valorizacdo do papel do Diretor de
Turma/ Professor Titular de Turma e Educadoras, com a atribuicio de um
prémio, e ao pagamento de ajudas de custo nas visitas de estudo que incluam
pernoita.

Em paralelo, valorizando a presenca dos educadores maristas entre os alunos, a
Direcdo aposta na qualidade do servico do bar e das refeicGes, apresentando
diariamente quatro pratos a escolha no Refeitério.

Finalmente, porque o bem-estar de cada um e a conciliacao da vida familiar com
a vida profissional sdo uma preocupacao constante, foi melhorado o servico de
saude, higiene e seguranca no trabalho, disponibilizando consultas de medicina
geral e de nutricdo gratuitas e procedendo a um aumento no desconto nas
mensalidades dos filhos em frequéncia no Externato. Ainda assim, apresentamos

algumas sugestdes de melhoria, na procura do bem-estar dos docentes.

Sugestoes para a melhoria do bem-estar dos docentes:

Programa de Reconhecimento e Premiacao
Criar um programa de reconhecimento e premiagao para os professores que se
destacam na sua pratica, seja pelos resultados académicos, inovacdo em sala de

aula ou envolvimento com a comunidade escolar.
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Desenvolvimento Profissional
O Externato deve continuar a oferecer oportunidades de desenvolvimento
profissional, como cursos, pés-graduacdes e workshops, para que os profissionais

possam aprimorar as suas habilidades e conhecimentos.

Comunicagao Aberta
Melhorar a comunicacao entre Direcao, Coordenadores e restantes professores,
para que possam partilhar ideias, sugestdes e preocupag¢des de forma

construtiva, num canal aberto e transparente.

Ambiente de Trabalho Saudavel
Continuar a investir num ambiente de trabalho saudavel e acolhedor, onde os
professores se sintam valorizados, respeitados e motivados a desempenhar o seu

trabalho da melhor forma possivel.

Incentivos Financeiros
Implementar politicas de incentivo financeiro, como bonificagbes por
desempenho ou programas de valorizacdo da carreira, reconhecendo o esforco e

dedicacdo dos professores no seu trabalho didrio.

Eventos e Atividades Especiais
Realizar eventos e atividades especiais para celebrar datas importantes

associadas a educacao, como forma de valorizar o trabalho dos professores.

Beneficios de Saude e Bem-Estar

Criacdo de seguros de saude, promoc¢do de atividades fisicas gratuitas e
protocolos com empresas para que todos os funcionarios possam manter uma
boa condicao fisica e mental.

Reflexdo Final

Os resultados deste trabalho mostram que o Externato Marista de Lisboa possui

um ambiente de trabalho positivo e motivador, com liderangas que promovem a
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fidelidade aos valores institucionais e o reconhecimento do trabalho docente. A
satisfacdo e o compromisso dos professores sao palpaveis, colocando o Externato
numa posigao favoravel para continuar a crescer e a desenvolver-se como uma

instituicdao de exceléncia no campo da educacao.

Além disso, a implementacdao das sugestdes apresentadas podera fortalecer
ainda mais o vinculo dos docentes com a instituicdo, promovendo um ambiente
ainda mais colaborativo e satisfatério. O foco continuo no bem-estar e
desenvolvimento dos professores é fundamental para manter a qualidade e a

exceléncia na educac¢do que o Externato Marista de Lisboa se propde a oferecer.
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4. Criar Liderangas com rosto - Projeto de Intervengao Escolar
“Empoderar e mobilizar os Delegados de Turma para se tornarem Lideres
Servidores”

Gustavo Mangorrinha, Sandra Pereira, Teresa Laranjeira | Externato Marista de Lisboa

“Precisamos de escolas com alma, com identidade e com rosto. Precisamos de escolas que
sejam, efetivamente, lugares de encontro humano. Precisamos de escolas que se constituam

em lugares de hospitalidade”. (Baptista, 2005: 73)
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Resumo

O presente relatdrio resulta do Projeto de Intervencao Educativa, intitulado “Empoderar
e mobilizar os delegados e subdelegados de turma para estar ao servigo dos outros” e
pretende descrever as varias fases em torno de um projeto educativo que se pretende
dinamizar com os Delegados de Turma do Externato Marista de Lisboa.

Este projeto iniciou-se com o desenvolvimento de uma investigacdo que recorreu a
metodologia da investigacdo-acdo e que teve como foco, perceber a percecdo que os
alunos tém sobre o seu papel de Delegados.

Para proceder a investigacado, foram realizados inquéritos aos alunos do 92 ao 12%ano de
escolaridade, que desempenharam a funcao de Delegados e Subdelegados no ano letivo
2023/2024. Através dos resultados obtidos, desenvolveu-se uma analise a partir da qual
foi elaborada uma linha de acdo que visa dar respostas de melhoria a problematica
inicialmente identificada, que consiste em proporcionar mais ferramentas aos alunos
gue desempenham a funcdo de delegados de modo a estes melhorarem as suas

competéncias, como lideres servidores.
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As principais conclusGes desta investigacdo revelam que existe uma percentagem
elevada de Delegados que apresentam caracteristicas de lideres servidores, a quem deve
ser dada uma voz ativa, pois este grupo de alunos tem um potencial transformador dado
o facto de estarem em numero significativo em todas as turmas da Escola e de
representarem funcdes de lideranca dentro grupo de pares.

Podemos concluir também que a grande maioria destes alunos se sente respeitada e
valorizada pelos pares, bem como motivada para a execu¢ao do papel de Delegado. No
entanto, apesar do trabalho que vem sendo desenvolvido pela Escola com estes alunos,
foram elencados pelos préprios pontos a melhorar no que diz respeito a formacdo e a
preparac¢do que lhes é proporcionada para a execu¢do do cargo.

Neste sentido, serd apresentado ao longo deste relatério, um plano-de-acdo com

estratégias de melhoria concretas, baseadas na andlise de informacdo deste estudo.

Palavras-Chave: Lideranca Servidora; Delegados de Turma; Servi¢o; Contexto Escolar;

Desenvolvimento de Competéncias pessoais e sociais

Introdugao

Este relatério apresenta o Projeto de Intervencdo Escolar, que visa desenvolver em
criancas e jovens liderancas com rosto e que se intitula “Empoderar e mobilizar os
Delegados de Turma para se tornarem Lideres Servidores”.

No Externato Marista de Lisboa, onde desenvolvemos a nossa pratica pedagdgica, o
ensino oferecido aos alunos, além de desenvolver praticas metodoldgicas e métodos de
aprendizagem inovadores, pautados pela qualidade, procura também oferecer um
ensino que assenta, desde tenra idade, em valores como simplicidade, humildade,
autenticidade, amor ao trabalho, espirito de familia e espiritualidade.

Abracando o desafio que nos foi lancado, no sentido de desenvolvermos um Projeto de
Intervencao Escolar, foi realizada uma andlise ao nosso contexto escolar, por forma a
avaliar como poderiamos contribuir para a resolucdo de um problema especifico com o
qgual nos depardssemos na nossa pratica letiva. Apds esta andlise, surgiu o tema “Como

promover liderancas servidoras em contexto de sala de aula?”.
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Procurando olhar para esta questao como uma estratégia de resposta, este Projeto de
Intervengao Escolar, procura dotar os alunos de ferramentas que os empoderem no
sentido de serem rostos de lideranca servidora no seio das turmas onde se inserem.

E de que forma esta a¢dao podera ser colocada em pratica? Em cada turma da nossa
escola, existe um conjunto de oito alunos, que desempenham a func¢do de Delegados de
Turma, Desporto, Cultura e Ambiente, e Pastoral. Estes Delegados tém como missao
ajudar, das mais variadas formas, na gestao do grupo turma, tanto ao nivel de fung¢oes
logisticas e de organizagdo, como na gestdo dos préprios colegas, sendo uma ajuda direta
ao Diretor de Turma e restante Conselho de Professores. No entanto, estes
delegados/alunos revelam e partilham variadas vezes dificuldades nesta missdo de
liderar os seus pares, bem como em concretizar as tarefas que os professores indicam,
asendo esse o problema que identificamos. Ou seja, vendo esta questdo por outro
prisma, apesar de ser atribuido a este conjunto de alunos uma missdo de lideranca
servidora, estes ndo sdo prévia e conscientemente preparados e acompanhados no
processo de execuc¢ado deste papel.

No dmbito do desenvolvimento desta analise, foi também desenvolvido um projeto de
investigacdo no qual se trabalhou e se analisou a perspetiva dos préprios alunos na
execucao do seu papel enquanto Delegados.

O processo de investigacdo que esta na base da producao de conhecimento implica a
definicdo da metodologia a seguir. Neste sentido, a metodologia é considerada como o
conjunto de procedimentos articulados entre si, de modo a obter as respostas para as
questdes previamente colocadas pela problematica em estudo. Sé desta forma a
investigacdo poderd atingir os objetivos a que se propde. Assim, a metodologia de
investigacao que utilizamos foi a investigacdao-acao que perspetiva a sistematizacdo e
melhoria da realidade, havendo uma envolvéncia com os problemas do quotidiano no
sentido da mudanga, melhoria ou transformacao das praticas educativas. Segundo Pérez
(2006), “A investigacGo-acdo é uma metodologia de investigacdo orientada para o
aperfeicoamento da prdtica. Perseque, como objetivo bdsico e essencial, a decisdo e a
mudanca orientados numa dupla perspetiva: por um lado, para a obtengdo de melhores
resultados naquilo que se faz, por outro, para proporcionar o aperfeicoamento das
pessoas e dos grupos com quem trabalha.” (p.111). Investigar em educacgdo envolve uma

acao induzida pela prépria complexidade de que se reveste o universo das relagdes
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humanas, a interacdo social, o entendimento dos factos observados e a propria realidade
educativa.

Este relatdrio esta dividido em cinco capitulos.

No primeiro capitulo pretende-se desenvolver a base tedrica que sustentou a
fundamentacdo do nosso Projeto de Intervencao e que parte da definicdo dos principios
fundamentais da Lideranga Servidora. Serd também realizada a caracteriza¢do do
contexto educativo onde este Projeto estd a ser implementado, bem como a ligacdo aos
principios do Projeto Educativo do Externato Marista de Lisboa (EML) que se conectam
com a sua fundamentacao.

No segundo capitulo serd desenvolvida a metodologia e é apresentado o projeto de
investigacdo realizado. Desenvolve-se também a questdo central da investigacdo, o
enguadramento da problematica do estudo, o processo de investigacdo, bem como a
metodologia e estratégia utilizada ao longo do processo.

O terceiro capitulo serd pautado pela apresentacdo dos resultados provenientes da
anadlise das respostas aos inquéritos que foram realizados aos alunos via Forms.
Finalmente, nos quarto e quinto capitulos serdo apresentadas as consideracdes finais,
nomeadamente as conclusdes do trabalho que tém por objetivo sintetizar os resultados
preponderantes que advieram do processo de investigacdo e da respetiva andlise. Serdo
também estabelecidas algumas implicagdes educativas que emergiram deste estudo.
Os objetivos a alcangar com a implementacdo deste Programa sao:

- o desenvolvimento de competéncias de lideranca servidora em criangas entre os 10 e
os 18 anos;

- a promocao de competéncias pessoais que permitam aos Delegados e Subdelegados
de turma tornarem-se agentes de mudanga;

- a construcdo de uma autoestima saudavel em criancgas e jovens;

- a criacdo de estratégias de superacao de desafios e transformagdes necessarias para o
alcance de um propdsito comum (turma).

Em suma, a implementacdo deste Projeto procura ajudar a construir o espirito de

liderangas com rosto, em criancas e jovens entre os 10 e os 18 anos.
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1. Enquadramento Tedrico e Contextualiza¢cao

A escola de hoje ndo se pode limitar a ser uma instituicio com o mero objetivo de
transmitir conhecimentos, mas tem de se constituir como um nucleo de aprendizagens
significativas e de desenvolvimento de competéncias, onde os alunos encontram uma
educac¢do que lhes permita um crescimento saudavel e harmonioso. “A educagdo e a
formacéo séo alicerces fundamentais para o futuro das pessoas e do pais. (...) A escola,
enquanto ambiente propicio a aprendizagem e ao desenvolvimento de competéncias,
onde os alunos adquirem as mdultiplas literacias que precisam de mobilizar, exige-se uma
reconfiguragdo, a fim de responder as exigéncias destes tempos de imprevisibilidade e
de mudancas aceleradas.” (DIARIO DA REPUBLICA, 26 de julho de 2017, Despacho n.2
6478/2017, 29 série - N2143).

Esta concecdo de escola tem a sua matriz no seu Projeto Educativo, que devera reforgar
a sua identidade, em paralelo com o desenvolvimento de projetos pedagdgicos que
centrem a sua acao na formacao integral dos alunos, de forma a promover uma “atitude
criativa, inovadora, positiva e empreendedora, face a vida.” (Projeto Educativo Externato
Marista de Lisboa, 2010:8).

A arte do ensino passa também por transmitir as aprendizagens de forma tdo integral e
congruente que se tornam num exemplo de vivéncia estruturado e de construgdo
identitaria. Parafraseando Eirick Prairat, “Os imperativos de educacdo e de acolhimento
ndio sdo antagdnicos. A arte pedagdgica consiste, precisamente, em saber transformar a
obrigagdo em convite a formagdo, um convite desenvolvido de tal maneira que acaba

por converter a necessidade em oportunidade.” (2005:23, citado por Baptista, 2016:209).

1.1 - Fundamentos da Lideranga Servidora

A lideranca é um conceito central em diversas areas, incluindo a area empresarial, a
educacdo, a politica, entre outras. Essencialmente, a lideranca refere-se a capacidade de
guiar, influenciar e inspirar individuos ou grupos de individuos para alcancar objetivos
comuns. A lideranca eficaz vai além de dar ordens ou dirigir pessoas: trata-se sim, de
criar uma visdo compartilhada, motivar os membros da equipa de liderados, resolver

conflitos e tomar decisbes estratégicas que promovam o bem-estar e o sucesso coletivo.
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Existem diversas teorias e estilos de lideranga, cada um com as suas caracteristicas e
aplicabilidades. “Sendo um conceito dindmico e polissémico, tem sofrido uma evolugdo
considerdvel merecedora de diferentes interpretagées. (Cunha & Rego, 2009, citado por
Antunes e Silva, 2019:15). Na verdade, parecem existir quase tantas defini¢cbes de
lideranca quantos os autores que a tentaram definir. (Castanheira & Costa, 2007; Flores

et al., 2014d; Jesuino, 2005, citado por Antunes e Silva, 2019:15).

Apesar dos muitos conceitos que existem sobre os diversos estilos de lideranga,
pretendemos focar-nos naquele sobre o qual se baseia o nosso Projeto de Intervencao:
a Lideranca Servidora. Conceito introduzido por Robert Greenleaf na década de 1970 e
gue representa uma abordagem de lideranca onde o foco principal do lider é servir os
outros, em vez de exercer autoridade e controle. Um lider servidor trabalha para apoiar
e capacitar as pessoas com quem trabalha, promovendo o seu crescimento e bem-estar.
No contexto escolar, essa abordagem pode ter um impacto significativo, melhorando o
ambiente de aprendizagem e contribuindo para o desenvolvimento holistico dos alunos
e da comunidade escolar.

A lideranca servidora é definida por caracteristicas como empatia, escuta ativa,
compromisso com o crescimento dos outros, constru¢cdao de comunidade, entre outras.
De acordo com Greenleaf (1977) “um lider servidor é aquele que dd prioridade ao servico

aos outros como a sua fungdo principal”.

1.2 - Os Delegados de Turma como agentes de mudanga

No contexto escolar, os Delegados da turma desempenham um papel crucial na
representacao dos interesses e das necessidades dos colegas. Mais do que simples
intermedidrios entre alunos e professores, os Delegados tém o potencial de ser agentes
de mudanca, podendo promover também, melhorias significativas no ambiente escolar.
Através da aplicacdo de principios de lideranca servidora, os Delegados podem
influenciar positivamente a dinamica escolar, incentivando a criacdo de um ambiente
inclusivo de colaboracdo e de crescimento pessoal e académico.

Os Delegados sdo eleitos para representar a turma e as suas fungdes principais incluem
a representacdo da voz dos colegas, a mediacao de possiveis conflitos, a organizacao de

atividades e possiveis projetos e a lideranca no sentido de gerir a prdpria turma.
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Passamos a citar o Artigo 1022 do Regulamento Interno do EML, onde estdo
preconizadas estas fungbes: 1. O Conselho de Alunos de Turma, a partir do 52 ano, é
composto pelo Diretor de Turma e oito alunos (delegados e subdelegados de Turma, de
Pastoral, de Cultura e Ambiente e de Desporto) eleitos pelos colegas da turma, no inicio
do ano letivo. 2. Compete ao Conselho de Alunos de Turma: a) propor iniciativas
pedagdgicas, culturais, desportivas, pastorais, ecoldgicas e quaisquer outras atividades
que possam contribuir para a formacdo integral dos alunos; b) zelar pelo respeito, pela
disciplina e pelo bom comportamento da turma; c) colaborar com a Associagdo de Alunos
do Externato (AAEML). 3. Em cada ano letivo, realizar-se-do dois conselhos de alunos.
Poderdio ser realizados outros conselhos de alunos, desde que o respetivo Diretor de
Turma considere necessdrio. 4. As orientagdes de trabalho dos conselhos de alunos seréo
elaboradas pela Coordena¢éo e pelo Diretor de Turma, ficando a cargo do ultimo a
marcagdo das datas da sua realizagdo. 5. As atas das reunibes dos conselhos de alunos
deverdo ser entreqgues pelo Diretor de Turma ao Coordenador de Ciclo, até ao final da
semana seguinte. (2021-2024: 35)

Quando os Delegados adotam uma abordagem de lideranca servidora, ndo sé
fortalecem a coesdo e a colaboragdo dentro da turma, como também promovem um
ambiente de respeito, empatia e crescimento mutuo. A lideranca servidora, conforme
definida por Robert Greenleaf (1977), é caracterizada por um desejo genuino de servir
os outros e colocar as suas necessidades em primeiro lugar.

Olhando para as caracteristicas de um Lider Servidor, todas elas sdo perfeitamente
adaptdveis e Uteis a construcao do papel dos Delegados de Turma e poderdo ajudar a
criar o sentimento de comunidade e pertenca. Passamos a citar as caracteristicas
essenciais de um perfil de lideranga servidora e o contributo que poderao trazer ao
grupo turma.

- Empatia: O delegado esta atento aos problemas e preocupagdes dos colegas,
mostrando compreensdo, apoio e sugerindo caminhos para a solucdo dos
problemas.

- Escuta: O delegado estd disponivel para ouvir os colegas e promove um ambiente
onde todos se sentem seguros para expressar as suas ideias e preocupagoes.

- Consciéncia: O delegado esta ciente das dinamicas da turma e das necessidades

individuais e coletivas dos colegas.
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- Persuasao: O delegado utiliza a persuasao, em vez da autoridade, para motivar e
influenciar positivamente os colegas.

- Visdo: O delegado tem uma perspetiva global da turma e desenvolve uma visao
alargada de como ela pode melhorar, trabalhando para inspirar os colegas a
alcancar este objetivo.

- Compromisso com o Crescimento dos Pares: O delegado apoia o
desenvolvimento académico e pessoal de cada colega.

- Humildade: O delegado reconhece as suas limitagdes e estad disponivel para
aprender com os outros.

- Cuidado e Apoio: O delegado demonstra um cuidado genuino pelo bem-estar

dos outros, proporcionando apoio e ajuda quando é necessario.

Os beneficios da Lideranca Servidora entre Delegados de Turma sao diversos. A lideranca
servidora cria um ambiente de respeito e apoio mutuo, onde os alunos se sentem
valorizados e motivados. Os delegados que praticam a lideranga servidora promovem a
colaboracdo e o espirito de equipa, fortalecendo as rela¢des interpessoais. Ao praticar a
empatia, a escuta ativa, o espirito de humildade e de simplicidade, os delegados ajudam
os seus colegas a desenvolver estes valores que estdo presentes no perfil e na identidade
Marista.

A escuta ativa melhora a comunicacdo entre o grupo de alunos e professores, facilitando
a resolucdo de conflitos e a tomada de decisdes.

A lideranca servidora empodera e incentiva os alunos a serem proativos, aumentando o
seu sentido de responsabilidade e de autonomia, tornando-os em potenciais

transformadores da dinamica escolar.

1.3 - Projeto Educativo do Externato Marista de Lishboa

Passamos a fazer uma breve apresentacdao do Externato Marista de Lisboa, bem como
do seu Projeto Educativo.

Os irmados Maristas chegaram a Portugal em 1947, vindos da Provincia Marista do Brasil
Norte. Neste mesmo ano nasceu o Externato Marista de Lisboa, tendo as suas primeiras
instalagGes na Rua da Estrela. No ano letivo de 1953/54, passou a funcionar na Rua da

Artilharia Um. No ano letivo de 1989/90, transferiu-se para as atuais instalacdes, em
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Benfica. E frequentado por cerca de 1480 alunos, distribuidos por diferentes niveis de
ensino que vao desde o Pré-Escolar até ao Ensino Secundario. Atualmente, o Externato
Marista de Lisboa faz parte da Provincia Marista Compostela.

Os Irmaos Maristas sao religiosos leigos (ndo sacerdotes) consagrados a Deus e que tém
Maria como modelo. Vivem em comunidade e dedicam-se especialmente a educacao
crista de criangas e jovens. Atualmente existem 2500 Irmaos, e estdo espalhados em 79
paises, partilhando a sua missdao com mais de 79000 educadores maristas leigos e
650000 criangas e jovens.

Sdo Marcelino Champagnat (1749-1840) foi o sacerdote francés que fundou o Instituto
dos Pequenos Irmaos de Maria em 1817.

O Projeto Educativo do EML, inspirado na riqueza da tradicdo pedagdgica e no
documento Missdo Educativa Marista, afirma com clareza que o EML é um centro de
aprendizagem e de vida. Como escola, leva os educandos a aprender, a fazer, a viver
juntos e principalmente a Ser. E com esta base que a proposta educativa Marista assenta
em principios orientadores que promovem uma educacdo integral das criancas e jovens.
A educacdo, que se oferece, abarca as dimensdes, fisica, cognitiva, afetiva, ética, religiosa
e estética.

O Sistema Educativo Marista propde a comunicacdo de valores, empregando uma acdo
pedagdgica prépria onde o lema é “para bem educar as criangas é preciso, antes de tudo,
amd-las e amd-las todas igualmente”. (Coelho, 2004: 53).

A formagao integral dos alunos é um dos principios base no estilo educativo das Escolas
Maristas. Para que isso aconteca de forma equilibrada, eis alguns dos objetivos que lhes
servem de pilar:

- ajudar os alunos a fortalecer a sua autoestima e a sua autoconfianga, atitudes
facilitadoras da aprendizagem e da comunicacgdo interpessoal;

- promover uma atitude criativa, inovadora, positiva e empreendedora, face a vida;

- estimular o trabalho em grupo e a aprendizagem cooperativa;

- preparar os alunos para uma vida ativa, ao nivel sociocultural, de modo a torna-los
cidaddos capazes de intervir na transformacdo da sociedade;

- formar para os valores da tolerancia, da cooperacao, da solidariedade, da justica e da

paz, entre as pessoas e 0S povos.
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O EML apresenta-se como um espago educativo que se fundamenta nos valores de
carisma Marista (simplicidade, proximidade e espirito de familia) e delineia a sua linha
de acdo nos seguintes objetivos:

- educar na espiritualidade: “toda a a¢do educativa deve visar a descoberta e promogdo
de cada aluno como ser humano, despertando-o para a descoberta da sua propria
dimensdo interior e espiritual...” (Projeto Educativo do Externato Marista de Lisboa:7);

- educar na qualidade e na inovagdo: “toda a ac¢do educativa, numa sociedade de
informagdo, deve visar a aquisicdo de competéncias que permitam ao aluno o
desenvolvimento de um pensamento informado, de capacidades de andlise critica...”
(Projeto Educativo do Externato Marista de Lisboa:8);

- educar na diferenga: “toda a acdo educativa deve dirigir-se a cada uma das
criangas/jovens na sua especificidade e de acordo com o contexto em que se integra,
reconhecendo a riqueza da diversidade e o valor da sociabilidade e da partilha. Educar
na diferenca traduz-se em aceitar e promover a experiéncia do outro em tudo o que ele
é de mais profundo...” (Projeto Educativo do Externato Marista de Lisboa:8);

- educar em comunidade: “toda a a¢do educativa deve ser desenvolvida em espirito de
equipa e partilha de esforgos, unindo todos os agentes educativos (...) de que resulta um
fruto que se reparte por todos, beneficiando cada um...” (Projeto Educativo do Externato
Marista de Lisboa:8).

Com vista a melhoria e a otimizacdo de resultados, o EML integra-se num Plano
Estratégico que estd em desenvolvimento entre 2022-2025 e que se apresenta como um
plano que visa identificar oportunidades, desenvolver estratégias e definir agcdes para
atingir os objetivos organizacionais. “Foca-nos em ser uma instituicGo reconhecida,
constituida por comunidades educativas inclusivas, com consciéncia eco-social, capaz de
construir redes com outras organizagoes (...) queremos que as criangas e jovens sejam
protagonistas da sua propria formagdo e crescimento, avan¢ando em nosso modelo
educativo marista e envolvendo-os na construgdo de uma sociedade mais humana e
fraterna”.(Plano Estratégico do EML).

Sdo objetivos deste Plano Estratégico “o protagonismo, o compromisso, a
sustentabilidade, a vocagdo e a lideran¢a: O cuidado da pessoa e a formagdo de lideres
maristas a partir do nosso Modelo de Gestdo de Pessoas e com a formagdo da Escola

Marista de Lideranca Educacional.”
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Estes objetivos e planos de acdo estdo perfeitamente alinhados com as intengGes que
sustentam a implementagao do Projeto que aqui apresentamos.

Em suma, promover a ética e a responsabilidade social no EML é fundamental para
educar os alunos, ndo apenas em termos académicos, mas também em valores que os
tornardo cidaddos responsaveis, ativos e conscientes. Nesta intencdo, desenvolver o
conceito humano de lideranga servidora, entre os alunos que sdo Delegados e
Subdelegados, é uma abordagem poderosa para desenvolver futuros lideres que
espelhem as caracteristicas deste estilo (empatia, humildade, servico, escuta empadtica,
compromisso e autenticidade). Segundo Greenleaf, “Os melhores lideres sdo aqueles que
entendem que o sucesso da sua lideran¢a é medido pelo crescimento das pessoas que
lideram".

Implementando esta abordagem numa dtica de acdo, o contexto turma é bastante
promissor para a aplicacdo desta visdao de desenvolvimento humano que também é
preconizada nos pilares do Projeto Educativo do EML e que estd refletida nos sete
construtos virtuosos, referidos por Kathleen Patterson, a saber: amor, humildade,

altruismo, vis@o, confian¢a, capacitacdo e o servigo.

1.4 - Perfil dos alunos a saida da escolaridade obrigatoéria

O perfil dos alunos a saida da escolaridade obrigatéria deve refletir um equilibrio entre
conhecimentos académicos, competéncias praticas e valores éticos. Este perfil serve
como um norteador para a educacdo, garantindo que os alunos estejam preparados para
enfrentar os desafios do mundo contemporaneo de maneira informada, ética e proativa.
A formacao integral dos alunos, contemplando aspetos cognitivos, emocionais e sociais,
é essencial para o desenvolvimento de cidaddos capazes de contribuir positivamente
para a sociedade e de se adaptar continuamente as mudancgas do mundo globalizado.

“O documento Perfil dos Alunos apresenta-se estruturado em Principios, VisGo, Valores
e Areas de Competéncias. Num primeiro momento, estdo em evidéncia os principios e a
visdo pelos quais se pauta a a¢Go educativa; num segundo momento, os valores e as
competéncias a desenvolver.” (Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatoria,

2017:9).
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No que concerne ao Projeto que aqui apresentamos, é possivel ligar a sua intengao ao
desenvolvimento da tematica dos valores representados no documento acima citado
pois, hd no nosso Projeto uma clara proposta de desenvolvimento de valores e de
competéncias pessoais e sociais, ligados também ao ambito do desenvolvimento da
Inteligéncia Emocional. “O Perfil dos Alunos aponta para uma educag¢éo 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 lhes
permitem intervir na vida e na histdria dos individuos e das sociedades, tomar decisbes
livres e fundamentadas sobre questdes naturais, sociais e éticas, e dispor de uma
capacidade de participagdo civica, ativa, consciente e responsdvel.” (Perfil dos Alunos a
Saida da Escolaridade Obrigatdria, 2017:10). Os valores que estdo presentes no Perfil
dos Alunos a Saida da Escolaridade Obrigatdria e que sdo coincidentes com os valores
preconizados no nosso Projeto, sdo:

- Responsabilidade e Integridade

- Exceléncia e Exigéncia

- Curiosidade, reflexdo e inovacdo

- Cidadania e Participacgao

- Liberdade

No EM, ha também a preocupacdo de proporcionar uma educagdao onde se formam
pessoas emocionalmente inteligentes e conectadas com os valores da competéncia, do
didlogo, da espiritualidade, do espirito de familia, da simplicidade e da criatividade,
seguindo assim a imagem do fundador, “Para bem educar as criangas é preciso, antes de
tudo, amd-las e amd-las a todos por igual (...) Formar bons cidaddos e virtuosos

cidaddos”. (CHAMPAGNAT, Marcelino).

1.5 - A importancia da Aprendizagem Cooperativa na dinamiza¢do do Grupo/Turma

A escola de hoje prende-se com varios desafios. Ndo basta que seja apenas um espaco
de transmissdo de saberes cientificos, é importante que seja também um espaco de
aprendizagem social, pronta a enfrentar os desafios de uma sociedade cada vez mais
multicultural e heterogénea, preparando os individuos para uma educacdo
comprometida com valores sociais, para que possam intervir e transformar a sociedade

a qual pertencem. Esta dimensdo tem inicio na sala de aula, com a adoc¢do de estratégias
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que promovam, por exemplo, a inclusdo e a aprendizagem de uma forma cooperativa
que dentro da dinamica do grupo, realce a formagao e o contributo individual de cada
aluno.

Segundo Johnson & Johnson (1999), a Aprendizagem Cooperativa é uma estratégia que
baseia a sua pedagogia na interacdo social e na estruturacao de objetivos, implicando a
realizagcdo de trabalho de grupo onde haja a interdependéncia positiva entre os seus
membros, ou seja, os alunos trabalham juntos para alcancar objetivos de aprendizagem
partilhados. Cada aluno pode conseguir alcangar os seus objetivos de aprendizagem se
e sO se os outros membros do grupo conseguirem alcancar os seus. (citado por Ribeiro,
2006:30).

A Aprendizagem Cooperativa da realce as atividades sociais na promoc¢do da
aprendizagem, assentando na Teoria Sdécioconstrutivista de Vygotsky (1989), que
defende que a aquisicdo de processos cognitivos superiores é produzida através das
atividades sociais que o individuo integra e realiza. Outro conceito que |he estd associado
é o conceito de Zona de Desenvolvimento Proximal que Vygotsky define “como a
distdncia entre o nivel de desenvolvimento atual tal como é determinado pela solugéo
independente dos problemas, e o nivel de desenvolvimento potencial tal como estd
determinado pela solugdo de problemas com a ajuda de um adulto ou em colaboragéo
com colegas mais capacitados” (Vygotsky, citado por Ribeiro, 2006:22).

Segundo Johnson & Johnson (1995), “a cooperacao entre os alunos, permite também a
criacdo de ideias e de novas solucdes que acrescentam uma transformacdo mais
significativa aquilo que se esta a aprender” (citado por Ribeiro, 2006:30).

Em suma, a implementacdo da aprendizagem cooperativa na sala de aula visa o
desenvolvimento de atitudes cooperativas que se concretizam num melhor
conhecimento dos elementos do grupo e o desenvolvimento de rela¢des interpessoais

e competéncias sociais, que ajudardo a promover uma educacgao para a cidadania.
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2. Metodologia

Para além da analise documental necessdria para fundamentar o nosso Projeto,
desenvolvemos também uma metodologia de investigacdao que teve como objetivo
sustentar o nosso estudo. Segundo Bassey, “defino investigagdo educacional como uma
pesquisa critica orientada para a fundamentagdo de juizos e decisées em educagéo, com
o0 objetivo de melhorar a a¢do educativa (...)” (2002:109, citado por Afonso,2005:23).

O objetivo inicial foi o de encontrar processos crediveis para a investigacao, recolhendo
para isso, todos os dados que contribuissem para a formulacdo das respostas
necessarias, de forma sistematica e criteriosa, a fim de atingir conclusGes crediveis e
concretas.

Segundo Quivy (1992) “Ndo é possivel escolher as técnicas de investigagcdo corretas e
adequadas, sem sabermos exatamente a questdo para a qual procuramos resposta.”
De acordo com a especificidade deste projeto bem como a da sua problematica, esta
investigacdo, inseriu-se na perspetiva da Investigagcdao-a¢ao, pois tentdmos responder a
guestdo relativa a fomentacdo do espirito de liderancas servidoras em sala de aula. A
Investigacao-agao surge como uma forma de ajuda na resolugao de questdes que surgem
ligadas a pratica educativa. “A investigacdo-acdo destina-se a ajudar professores e
grupos de professores a enfrentarem os desafios e problemas das suas prdticas e a
concretizarem inovagées de uma forma reflexiva.” (Altrincher, 1993:4 citado por Afonso,
2005:74).

Passamos a descrever os métodos através dos quais obtivemos a informacao:

A técnica de recolha de informacdo utilizada neste estudo foram os inquéritos por
questionario. Segundo Quivy (1992) “consiste em colocar a um conjunto de inquiridos,
geralmente representativo de uma populacéo, uma série de perguntas relativas a sua
situagdo social (..) ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse aos
investigadores.” (p.188).

No universo de 50 turmas do Externato Marista de Lisboa, escolhemos inquirir os alunos
do 92 ao 122 ano de escolaridade e que desempenham qualquer funcdo de delegado ou
subdelegado no presente ano letivo. Desta forma o nosso estudo incidiu nos

delegados/subdelegados de 19 turmas. O critério da nossa escolha prendeu-se com o

63



facto destes alunos serem mais velhos e por esse motivo poderem ter mais experiéncia
e conhecimento no desempenho destes cargos.

No universo de 152 alunos a quem foram enviados os questionarios, obtivemos 116
respostas validadas. Dada a ndao obrigatoriedade na resposta, ndao conseguimos concluir
o motivo especifico para a falta de resposta dos restantes.

Na tabela seguinte encontram-se os dados demograficos da nossa amostra. Como
podemos concluir, esta amostra é equilibrada no que diz respeito a género, ano de
escolaridade e idade, o que nos dd confianga para que as possiveis conclusdes que

possamos tirar sejam fidedignas.

Tabela 1: Dados demograficos dos alunos

Idade % Ano Escolaridade % Género
14 17 99 23
Feminino 58
15 22 10¢@ 32
16 31 11¢ 24
17 25 Masculino 42
12¢ 21
18 5

Para além da analise documental, desenvolvemos também uma metodologia de
investigacdo que teve como objetivo sustentar o nosso estudo. Recolhemos dados que
contribuiram para a formulagao das respostas de forma sistematica e criteriosa, a fim de

atingir conclusdes crediveis e elaborar um Plano de Acao.

A técnica de recolha de informacgdo utilizada neste estudo foram os inquéritos por
guestionario.

O questionario foi desenhado como um estudo descritivo e exploratério com o objetivo
de investigar as percecoes e opinides dos delegados de turma sobre a vivéncia do seu
cargo.

A elaboracdo destes questionarios obedeceu a regras na sua elaboracdo e foi realizada
de acordo com os objetivos a atingir:

- Identificar como os nossos alunos se sentem na funcao de Delegados;
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- Identificar a perspetiva dos alunos sobre a utilidade da sua funcdo na vida da
Comunidade Educativa onde estdo inseridos;

- Identificar a opinido dos alunos relativamente a formacdo de Delegados que a Escola
Ihes proporciona;

- Recolher junto dos alunos sugestdes de melhoria, a luz da sua experiéncia, para

implementar um Plano de Agao.

O questionario aplicado foi construido e estruturado em trés secoes:

1. Dados demograficos;

2. Percecgbes sobre as praticas dos delegados no dia-a-dia e formacgdo proporcionada pela
Escola;

3. Sugestoes de melhoria.

Dentro destas trés secgdes, foram realizadas vinte sete perguntas no total. As questdes

eram mistas, nas perguntas fechadas utilizou-se a escala de Likert (discordo totalmente;

discordo; concordo; concordo totalmente; sem opinido). Havia ainda perguntas de

resposta aberta para comentdrios adicionais e perguntas onde o aluno deveria

selecionar as trés opgdes que na sua perspetiva eram as mais importantes.

Antes de aplicar o questiondrio, validamos alguns procedimentos. Assim, escolhemos

um Focus group constituido por quatro alunos que nao exerciam o cargo de delegado e

gue representavam um aluno de cada ano de escolaridade em estudo. O objetivo era

perceber se o inquérito estava percetivel no sentido da compreensdo das questdes

construidas. Os alunos sugeriram melhorias que foram aproveitadas. A aplicacdao do

guestionario ao Focus Group ocorreu nos dias 14 e 15 de maio de 2024.

Visto que os alunos alvo deste estudo eram na sua maioria menores de idade,

elabordmos uma carta que foi enviada aos respetivos Encarregados de Educacdo,

solicitando o consentimento informado para a participacao neste estudo.

Para aceder mais facilmente a todos os participantes, devido ao seu nimero elevado

(152), utilizdmos a ferramenta Forms, que permitiu o envio dos questionarios para o

correio eletrénico de cada aluno participante. Os alunos responderam entre os dias 16

e 27 de maio de 2024.
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3. Apresentagdo de Resultados

No sentido de compreendermos as caracteristicas da nossa amostra, pareceu-nos
pertinente identificar a envolvéncia e ligacdo a Escola dos atuais delegados.

Observando a tabela seguinte, verificamos que apenas 17% dos inquiridos nunca tinha
exercido o cargo de Delegado. Dos que responderam afirmativamente, 97% ja o fizeram
mais do que uma vez. Concluimos com esta andlise que os alunos que se candidatam ao

cargo de Delegado sdo alunos comprometidos e motivados para esta funcdo.

Tabela 2: Representatividade dos delegados

Numero de
Exerceu o . s .
Momento cargo de vezes que ja Voltarias
i:;ga(; % | deEntrada | % Delegado % ex:;:e: ° % can dai data %
no EML anteriorment . &
o anteriorment r--te
e
Turma 28 | Pré-Escolar | 30 Sim 1 vez 3 Sim 75
Pastoral | 22 1°Ciclo 13 83 2 vezes 26 N3o 3
Cultura 2°Ciclo 35 3 vezes 19 Talvez 20
e. 24
Ambient 3oCiclo | 4 NZo 17| 4vezes |25
e N3ao Sei 3
Ensi
Desporto | 25 nsm? . 17 5 vezes 27
Secundario

O processo de eleicdo dos Delegados decorre no inicio do ano letivo, numa aula de
Formacdo Humana. Os alunos candidatam-se ao cargo que pretendem desempenhar e
todos os alunos da turma votam nos candidatos. Em cada uma das categorias é eleito
para Delegado o aluno com mais votos, sendo o seguinte mais votado, eleito para
Subdelegado.

Com o objetivo de tentar delinear o perfil dos nossos delegados em funcdo, tentdmos
perceber quais os motivos que os levaram a candidatar-se.

No graficol, estdo representadas as respostas obtidas para a Q.8: “Neste ano letivo,

guais foram os motivos que te levaram a candidatar ao cargo de Delegado?”:
100

Para ajudar a turma: 92 respostas 0

Para ajudar os outros: 62 respostas

Fui escolhido pelos outros: 32 respostas o

50

40

30

20

10 I I

0 —_

Para ser aceite pelos outros: 1 resposta




Para ajudar os professores: 20 respostas

Porque gosto de ser lider: 33 respostas

Porque acho o trabalho de delegado interessante: 55 respostas
NZo sei: 3 respostas

Outro: 5 respostas

As respostas a esta questao indicam-nos claramente que os alunos que desempenham
a funcdo de Delegados apresentam caracteristicas de lideres servidores. Realgamos a
disponibilidade para o outro e o sentido de ajuda ao préximo, pois nesta questdo
obtivemos 174 respostas no sentido de ajuda ao préximo e 88 respostas no sentido de

lideranca (cada aluno podia selecionar até trés hipdteses em 9 possiveis).

Quisemos também perceber a forma como estes alunos se sentem vistos pelos seus
pares e pelo Diretor de Turma. Assim, analisando os graficos circulares com as respostas
dos alunos as seguintes questdes, (ver anexo 2).

Q.10 “Na tua turma, os teus colegas véem-te como lider?”

Q.11 “Os teus colegas respeitam as tuas opinides?”

Q.12 “Os teus colegas aceitam, em regra geral, as tuas sugestoes?”

Q.15 “Na tua opinido, o Diretor de Turma valoriza o teu trabalho como delegado?”

Concluimos que a maioria responde de forma afirmativa, ou seja, os Delegados sentem

gue os seus colegas de turma os respeitam, valorizam e veem como lideres.

Concluimos também que estes alunos estdo muito motivados para o cargo, como nos

indica o grafico 2, resultante das respostas a Q.16.

Discordo totalmente 3

Discordo 11 ‘ ”
Concordo 63

Concordo totalmente 29

Sem opinido 10
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Um dos objetivos fundamentais do nosso estudo era o de recolher informagao sobre a

forma como os nossos Delegados avaliam a formacdo proporcionada pela Escola. Ao

longo do ano letivo ha dois momentos de formacdo destinados exclusivamente aos

delegados.

A tabela seguinte foi elaborada com base nas respostas dos alunos as questdes

identificadas. Podemos observar que, 71% dos inquiridos considera que a formacao

disponibilizada é util e 73% refere que a formagao lhes da ferramentas para serem bons

lideres.

Tabela 3: Opinido dos alunos sobre a formacéao disponibilizada pelo EML.

A formagao
disponibilizada pela
Escola:

Sem
opiniao
%

Discordo
totalmente
%

Discordo
%

Concordo
%

Concordo
totalmente
%

Q.20: da-te
ferramentas
para ser bom lider

15

58

15

Q. 21: da-te
ferramentas
para desenvolver
capacidade de escuta

11

13

47

26

Q. 22: da-te
ferramentas
para desenvolver
espirito de
comunidade

11

55

24

Q.23: tem um sentido
pratico e util

15

38

33

Apesar deste feedback positivo, podemos observar que ainda hd espaco para a melhoria.

Um forte indicio para esta conclusdo é a analise efetuada no grafico 3 e que estd

relacionado com a Q.26 “0 que é que o Externato pode oferecer para te ajudar enquanto

Delegado?”

Formacao na area da espiritualidade: 15 respostas




Formacdo na area da lideranca: 83 respostas

Formagao na area do desenvolvimento pessoal: 39 respostas
Criagdo de grupos de Delegados: 33 respostas

Mentorias: 20 respostas

Criagdo de uma assembleia de Delegados: 45 respostas
Acompanhamento por parte do Diretor de Turma: 47 respostas

Acompanhamento por parte da Ass. de Estudantes: 23 respostas

Outro: 11 respostas
Gréfico 3

Concluimos que estes alunos sentem necessidade de formacdo na area da lideranca e
desenvolvimento pessoal, querem trabalhar em equipa com outros delegados e também
com o seu Diretor de Turma. “A cultura escolar representa a aprendizagem feita com
tempo, paciéncia, esforgo e disciplina. O tempo da escola é o tempo para caminhar, de
palavra em palavra, de frase em frase, de problema em problema, num mundo de

relagdo e de ligbes dadas frente a frente” (BAPTISTA, 2005:63).

No sentido de identificar possiveis dificuldades sentidas no desempenho do cargo de
Delegado, foi elaborada a Q19 de resposta aberta “Que dificuldades/obstdculos sentes
na tua fungdo de Delegado?”. Apesar da maioria de respostas apontar no sentido de ndo
apresentar dificuldades, ainda existe um numero significativo de alunos que refere
guestdes relacionadas com a motivacdo da turma para a vivéncia crista, a participacdo
nas atividades propostas pela Escola, a resolucao de conflitos e questdes diversas
relacionadas com a gestdo da turma.

Como resposta ao que aqui expusemos, consideramos pertinente propor que no
proximo ano letivo seja criado um Plano de Acdo estratégico que empodere os
Delegados na dtica da Lideranca Servidora. Passaremos a descrever este Plano de A¢ao
nos capitulos seguintes.

“A lideranca tendo em vista o significado, a lideranca tendo em vista a resolugdo de
problemas, a lideranca que respeita os colegas, a lideranga como responsabilidades
partilhadas, a lideranca que serve os objetivos da escola, a lideranca que é forte o

suficiente para exigir muito de toda a gente e lideranca terna o suficiente para dar Gnimo
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ao corag¢do — sdo estas as imagens e lideranca que precisamos para a escola como

comunidades.” (Sergiovanni, 2004: 243).

4. Discussao e Problematiza¢ao

Abracando o desafio que nos foi lancado, no sentido de desenvolvermos um Projeto de
Intervengao Educativa e apds uma analise a nossa realidade escolar, surgiu-nos o tema
“Como promover lideran¢as servidoras em contexto de sala de aula?”. Em cada turma
do EML existe um conjunto de oito alunos, que desempenham a fun¢do de Delegados
de Turma/Desporto/Cultura e de Ambiente/Pastoral. Estes Delegados tém como missdo
ajudar das mais variadas formas, na gestdo do grupo turma. No entanto, os mesmos
revelam e partilham dificuldades na sua missdo de lideranca, bem como na
concretizacao das tarefas que Ihes compete realizar. Ou seja, apesar de ser atribuido a
este conjunto de alunos, uma missao de lideranca servidora, verificamos que existem
lacunas na preparacdo e acompanhamento no processo de execucdao deste papel. A
constatacdo desta problematica, levou-nos a questdo fulcral que serviu de ponto de
partida para a elaboracdo do nosso Projeto Educativo: Como empoderar e mobilizar os
Delegados de Turma para se tornarem Lideres Servidores?
Assim, a intencdo do nosso estudo é dar resposta a um conjunto de questdes que
consideramos pertinentes dentro desta tematica. A partir destas questdes foi possivel
auscultar a perce¢ao dos envolvidos no processo (delegados) e criar um Plano-de-Agao
com vista a melhoria das questdes apresentadas como fragilidades.
Assim, as perguntas que serviram de base ao nosso estudo e as quais procuramos
responder foram as seguintes:

1. Como se sentem os alunos na funcdo de Delegados?

2. Como avaliam a formacdo e o acompanhamento que a escola lhes proporciona?

3. Que sugestdes de melhoria poderiam apresentar a fim de melhorar a sua

funcdo?

Com base na andlise apresentada no capitulo anterior, podemos afirmar que
conseguimos responder as questdes a que nos propusemos responder no inicio do

Projeto.
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Podemos afirmar também que este Projeto agrega uma légica de expansdo que tem
como ponto de partida o contexto de cada sala de aula, onde um pequeno grupo de oito
alunos desempenha papéis de lideranca servidora. Este grupo de lideres servidores
podera ser o exemplo transformador para os restantes colegas da turma que numa légica
de rede serdo “tocados” por estes exemplos. No ano letivo seguinte haverd outro
conjunto de oito alunos a cumprir a missdao de lideranga servidora na turma e assim
sucessivamente. Numa cadeia de construcdo e aprendizagem, estas criancas e jovens
integrarao na sua matriz, as atitudes e os principios da lideranga servidora que levarao
consigo e irdo movimentar no seu posicionamento na sociedade, formando assim uma
forca poderosa que podera ser rentabilizada. “Pensar a relagdo entre ética e educagdo
significa valorizar a centralidade do humano em todas as dimensbes do processo
pedagogico” (BAPTISTA, 2005: 97).

Contudo, ao longo deste estudo, encontramos pontos de melhoria que merecem uma
atencdo e uma reflexdo consciente na perspetiva de potenciar a realidade presente,
otimizando-a numa linha de crescimento da comunidade educativa. Assim, passamos a
apresentar a analise SWOT que desenvolvemos a partir da andlise dos inquéritos, da
pesquisa e do enquadramento tedrico que realizdmos e da nossa experiéncia e

perspetiva, enquanto educadores.
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Tabela 4: Andlise SWOT

FORCAS OPORTUNIDADES
. o Apostar em formagdo vocacionada para:
Alunos motivados para o cargo
. . lideranca, desenvolvimento pessoal,
Alunos vocacionados para liderar e ¢ P
i motivag¢ao, comunicacao
servir
. .. o Desenvolvimento de projetos e
Alunos integrados nas atividades
o atividades dentro e fora da escola
propostas pela Instituicao
. . o Desenvolvimento de competéncias
Grupo de professores disponiveis para
. , pessoais e sociais em criangas e jovens
formar jovens lideres
A o Criagdo da mentalidade de Lideranga
Papel relevante na dindmica da turma ¢ ¢
. ~ . Servidora a partir dos 10 anos de idade
(projetos, resolugdo de conflitos,
. ~ ~ .. o Fortalecimento do  espirito de
divulgacdo e preparac¢ao de atividades) P
. .. comunidade
Ha uma cultura de valorizacdo deste
o Reforco do Projeto Educativo
papel no contexto escolar
o Consolidagdo das Competéncias a
atingir pelos alunos no final da
Escolaridade Obrigatdria
AMEACAS
Alguns alunos ndo conseguem motivar a o Desmotivagdo (referéncia a situagdes
turma/grupo do dia-a-dia)
Falta de motivagdo para preparar o Falta de motivagao por parte de alguns
atividades ou de participar nas mesmas professores para dar formacdo de forma
Formag¢des muito parecidas — falta de inovadora e criativa
inovacao o O Plano-de-Acdo apresentado nao ser

Falta de formacdo direcionada para a
lideranca
Falta de acompanhamento por parte de

alguns Diretores de Turma

considerado como pertinente e
prioritario de ser aplicado por parte da

Direcdo da escola
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Esta analise SWOT (Strengths - Forcas, Weaknesses - Fraquezas, Opportunities -
Oportunidades e Threats - Ameagas) tem como objetivo identificar os pontos fortes, bem
como as fraquezas, assim como as oportunidades e as ameacas que estdo associadas a
preparagdao e ao desempenho do cargo de Delegados e a uma potencial alteragao do
plano-de-acdo que é atualmente desenvolvido. Pretendemos desta forma, contribuir
para o conhecimento das potencialidades e vulnerabilidades, a fim de serem adotadas
medidas estratégicas que contribuam para a sua melhoria.

Através desta andlise, podemos constatar que a disponibilidade dos alunos para a
execucdo do cargo de Delegado é um ponto forte e que deve continuar a ser trabalhado
numa dinamica de cultura de escola. Criar um espirito de grupo dentro do grupo de
Delegados, serd um forte potenciador da construcdo de um ambiente inclusivo e
saudavel dentro da comunidade escolar.

Ainda assim, é de assinalar a possibilidade de nem todos os Diretores de Turma
acompanharem os Delegados da forma mais conveniente. Podera haver também, por
parte destes Delegados, alguma falta de motivacdo para preparar e dinamizar junto do
grupo de pares, propostas de atividades inseridas no plano da Escola. A formacdo
oferecida também é considerada como repetitiva, o que se podera tornar-se noutro fator
de desmotivacdo. Num ambito geral, poderemos considerar como uma possivel ameaca,
a necessidade de criar uma equipa de educadores de diferentes ciclos de ensino que se
dedique ao desenvolvimento de um novo conjunto de acdes. Para que isto aconteca, é
necessario também que a Direcdo da escola considere o desenvolvimento desta
abordagem como pertinente. No entanto, consideramos que apostar no
desenvolvimento de competéncias pessoais e sociais e reposicionar a importancia do
papel de Delegado, dando-lhe uma maior primazia e associando o seu lugar ao
desenvolvimento de um espirito de lideranca servidora, ndo sé ird reforcar a identidade
do Projeto Educativo da escola, como fomentara o Desenvolvimento das Competéncias
a atingir pelos alunos a saida da Escolaridade Obrigatéria e também serd um marcador

do desenvolvimento do espirito de cidadania.
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5. Conclusdo, Limita¢Oes e Sequéncias

Apresentamos de seguida, as conclusdes do presente trabalho, dando o devido relevo a
base tedrica que o sustentou e a investigacdo empirica realizada. Estas conclusdes
baseiam-se nas respostas dadas pelos atuais Delegados, ao inquérito realizado, as quais
passamos a descrever:
- Os Delegados sdo na sua maioria, do género feminino (58%);
- Cerca de 83% dos alunos que responderam, ja exerceram o cargo de Delegado
anteriormente;
- Os atuais Delegados apresentam caracteristicas de Lideres Servidores: ajudar a turma
(79%), ajudar os outros (53%), saber ouvir (50%). Evidenciam também sentido de
responsabilidade em ajudar os colegas (75%), em ajudar a criar bem-estar na turma
(62%) e em ajudar para que a turma seja melhor (42%);
- Os Delegados sentem que o seu trabalho é valorizado pelo seu Diretor de Turma (77%);
- Os Delegados estdo motivados para o cargo (79%);
- As atividades que os Delegados gostam mais de desenvolver/participar estdo ligadas
ao perfil de um Lider Servidor e sdo: ajudar os colegas, representar a turma, criar bom
ambiente e ajudar a turma a resolver conflitos, formacdo de delegados, desenvolver
atividades com a turma dentro e fora do EML, participar em acles de solidariedade,
ambiente e cultura, ajudar os professores, ser a ponte entre os professores e a turma;
- Os Delegados gostam de estar ao servigo e tém intengdo de se recandidatar (75%);
- A formacdo disponibilizada pelo EML tem sentido pratico e com aplicabilidade (71%).
- Alguns Delegados referem que:

- existem turmas que revelam falta de interesse em participar no que lhes é proposto;

- existem algumas turmas que revelam falta de iniciativa e cooperacdo;

- ndo se sentem respeitados pelos colegas enquanto delegado/subdelegado;

- sentem que a funcdo de Delegado de Turma é mais respeitada pelos colegas do que
as outras fungdes de Delegado;

- existem turmas onde falha a comunicacdo entre Delegado e Subdelegado e falta de

acompanhamento por parte de alguns Diretores de Turma;
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Os Delegados tém o potencial de transformar o ambiente escolar ao adotar a Lideranca
Servidora. Ao focar nas necessidades dos colegas e promover um ambiente de apoio,
respeito e crescimento, estes lideres podem criar uma cultura escolar mais positiva e
inclusiva. A formacgdo e o apoio continuo sao essenciais para que os Delegados possam
desempenhar eficazmente o seu papel e deste modo, possam inspirar os seus colegas a
seguirem o mesmo caminho. Este movimento transforma-se claramente num poder
mobilizador que apresenta um potencial de transformacdao muito grande dentro da
organiza¢do da escola. Mas esta constatacdo leva-nos a uma questdo que podera ser
considerada muito pertinente: Os lideres nascem ou os lideres fazem-se?

De que forma este trabalho pode ser desenvolvido de forma intencional pela escola
enguanto instituicdo que agrega valor e identidade?

A escola como referéncia e como casa. “Se a escola é uma casa de aprendizagem, uma
casa de educagdo, ela tem de assumir a sua misséo de educar referenciada a um quadro
de valores.” (Azevedo, 2003, citado por BAPTISTA, 2005: 99).

Como poderemos entdao empoderar e mobilizar os Delegados para servir os outros numa

l6gica de conhecimento, de inclusdo e de comunidade?

A criagdao de bem-estar coletivo é um dos veios centrais da Lideranga Servidora e a
comunidade ndo existe apenas por causa da elaboragdao de um Projeto Educativo, mas
terd de ser construida com intencionalidade e audacia no sentido de construir
identidade, inclusdo e espago para que a individualidade de cada um, abra espaco ao
crescimento de todos.

De acordo com os resultados que obtivemos, foi-nos possivel constatar que existe um
investimento por parte da Direcdo do EML para desenvolver esta dindmica de lideranca
entre os alunos.

No entanto, consideramos que esta a¢do necessita de uma atualizacdo, através da
aplicacdo de estratégias inovadoras, como a implementacdo de programas que incluam
treino em liderangca servidora: escuta ativa, comunica¢do, empatia, resolucdo de
conflitos e trabalho em equipa como resposta as dificuldades descritas pelos proprios

alunos.

Dos dados recolhidos, constatamos que as sugestdes de melhoria indicadas pelos alunos

sao:
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- Na Formacdo de Delegados desenvolver os seguintes temas: formacdo na area da
lideranca, das relagGes interpessoais, escuta ativa e comunicagao eficaz;

- As formacdes de Delegados deveriam ser reorganizadas de forma a que os Delegados
de cada ano de escolaridade possam trabalhar colaborativamente entre si;

- Realizacdo de reunides periddicas entre os Delegados da turma para perceber a real
situacdo da turma e criar estratégias para lidar com os diversos conflitos que possam
existir;

- Melhorar o acompanhamento por parte do Diretor de Turma;

- Criacdo de uma assembleia de delegados.

Como sequéncia para a concretizacdo deste programa de Lideranca Servidora entre os
Delegados na turma, propomos as seguintes linhas de acao:

1. Criagdo de uma equipa de professores, com elementos de todos os ciclos de
ensino e com o proposito de criar um regulamento adequado as varias fungdes
de Delegado na turma;

2. Reestruturar a formacdo que é dada e incluir temas associados a lideranca e ao
desenvolvimento de competéncias pessoais e sociais;

3. Estabelecer um sistema de mentoria onde delegados mais experientes possam
guiar os novos delegados;

4. Incluir o tema da Lideranca Servidora no Programa de Formacdo Humana e
Cidadania e Desenvolvimento, para que seja trabalhado com todos os alunos;

5. Criar mecanismos de feedback continuo para que os delegados possam melhorar
as suas praticas de lideranca com base nas necessidades e sugestdes dos colegas;

6. Incentivar a organizagdo de projetos e atividades que promovam o trabalho em

equipa e o desenvolvimento de habilidades de Lideranca Servidora.

Deste modo e face aos resultados obtidos consideramos pertinente propor que no
proximo ano letivo seja criado um plano estratégico de empoderamento dos Delegados
e Subdelegados no sentido de dar resposta as fragilidades encontradas.

Acreditamos que, ao implementar estas estratégias de forma intencional e orientada,
poderemos contribuir para a formacdo de cidaddos conscientes, éticos e socialmente

responsaveis. Estes valores agregam uma légica de expansdo que tem como ponto de
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partida o contexto de cada sala de aula e beneficiam, ndo apenas o contexto escolar,
mas contribuem também para a constru¢ao de uma sociedade mais justa e equitativa.
V4 . . . . , .

Precisamos, pois, de uma cultura organizacional favordvel ao desenvolvimento de

competéncias prdticas no dmbito da cidadania”. (BAPTISTA, 2005: 98).
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5. Lideranga Servidora no processo de comunicag¢ao entre Docentes e
Coordenadores de Ciclo dentro do contexto escolar

Maria Jodo Teixeira [Externato Marista de Lisboa]

Resumo

O presente estudo visa entender o processo de comunicag¢ado das Liderangas
Intermédias no Externato Marista de Lisboa assim como analisar a relacdo entre os
lideres e os liderados nesse mesmo processo.

Segundo Hunter (2013), a lideranca é esséncia, ou seja, carater. Trabalhar em lideranga
e amor é uma questdo ligada ao cardter: paciéncia, bondade, humildade, respeito,
generosidade, honestidade e compromisso sdo as qualidades construtoras do cardcter,
sdo habitos que precisamos de desenvolver e de amadurecer se nos gueremos tornar
lideres de sucesso.

Finalmente visa perceber a percecdo dos docentes em relagdo ao tipo e forma de
comunicacdo realizada pelos coordenadores de ciclo e identificar areas de melhoria
qgue reforcem a nossa comunidade educativa que elege o servigo aos outros como um
dos seus lemas.

O método utilizado foi o método de pesquisa quantitativo seguindo um modelo
estruturado de inquérito por questionario. Para os efeitos de analise, foram realizados
dois questionarios a dois grupos distintos. Um grupo constituido pelos cinco
coordenadores de ciclo, pré-escolar, primeiro ciclo, segundo ciclo, terceiro ciclo e
ensino secundario e o outro grupo, constituido pelos docentes do Externato Marista de
Lisboa.

"Marcelino era um lider servidor, dotado de extraordinaria fé e confianga em Deus, o
gue lhe permitiu realizar o que muitos pensavam ser improvavel, se ndo impossivel"
(Instituto Irmdos Maristas, 2022, p. 295).

Palavras-chave: Lideranca; Lideranga Servidora; Comunicacao
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1. Introducao

O presente trabalho visa perceber o processo de comunicacdo na tomada de decisdes
dentro do contexto escolar, numa perspetiva de Lideranca Servidora, tendo como
objetivo o desenvolvimento de uma comunicagdo empdtica, entre os varios
intervenientes, em particular os coordenadores com os docentes do seu ciclo, de modo
a construir um ambiente de confianga, saudavel, harmonioso e estruturado para
promover o bem-estar fisico, emocional e espiritual de todos os elementos da
comunidade educativa.

A eficacia de cada escola depende do desenvolvimento de uma personalidade
institucional contextualizada pelo ambiente que a rodeia e onde uma cultura de escola
Unica possa emergir. No estilo de lideranca democratico caracteriza-se, essencialmente
pela participacdo de todos os liderados em cada etapa do processo de funcionamento
da organizacgdo. O lider fomenta a partilha e o trabalho de equipa.

Como refere, Patterson (2003), a Lideranca Servidora posiciona o seu foco no
crescimento pessoal e nas necessidades dos seguidores, acima de qualquer outra
lideranca. Nesta publicacdo é bem patente que os lideres servidores devem ter em
atencdo seis principios: a autoridade moral, confianca, espirito de servico, cuidar do
outro e compaixao, liderar pelo exemplo, e ndo se deixar abater pelo fracasso, o que
esta em sintonia com os sete constructos virtuosos, que funcionam num padrao
processual. Sdo eles: amor, humildade, altruismo, visdo, confianca, capacitacao e
servigo.

No documento Agua na Rocha (Instituto dos Irm3os Maristas, 2007), lideres genuinos
nunca se esquecem de que o seu papel € manter viva a visdao que orienta o grupo. Se
ndo fizerem isso, ninguém mais o fara. O espirito de sacrificio e o desejo de servir sdo
elementos essenciais necessarios para se atingir esse objetivo.

“Precisamos de construir uma comunidade educativa em que nos possamos
reconhecer como seres humanos que nao desistem dos valores da justica, da
compaixdo, da equidade, da igualdade efetiva de oportunidade de acesso e de sucesso
educativos. Para que esta ordem mais justa possa emergir e durar as liderancas
servidoras tém aqui um papel fundamental: o de criar horizonte de esperanca, o de
praticar uma escuta ativa, o de criar condi¢cdes de aprendizagem universal. “(Alves,
J.M., 2024)

2. Breve enquadramento tedrico da acdo
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Segundo Blanchard (2023), a liderancga servidora é o melhor caminho para obter
grandes resultados e grandes relacionamentos.

Numa lideranga hospitaleira o cuidar e o humanizar é essencial para cada pessoa se
sentir Unico e validado, celebrando a arte do encontro. Neste sentido a instituicao
fundada por Marcelino Champagnat teve sempre como visdao o bem-estar e a
proximidade numa vertente de acolhimento, como referido em Agua na Rocha (2007),
Marcelino e os primeiros Irmaos viviam em perfeita unido. O seu relacionamento era
marcado por um grande afeto e compreensao.

O ser humano gosta de ser bem tratado, ser ouvido e recebido com empatia,
independentemente da raca, religido e crencas.

“Aprender a viver com os outros, a conviver, implica fazer da partilha, do didlogo e da
ajuda mutua, sinais quotidianos de uma cidadania ativa. O convivio é gerador de
sentimentos, afetos, de ideias, de memdrias, de desejos e valores.” (Baptista, 2005,
p.47).

Um lider no contexto da lideranca servidora tera de ter um comportamento integro,
ser um exemplo de trabalho, motivador, ter os seus principios alinhados com as suas
acdes, perseveranga, escutar os outros, agir intencionalmente, servir os outros, justica,
conduta apropriada e seguir principios de ética. “A importancia de valores humanos
como partilha, a relacdo e a capacidade de escuta, fazem do didlogo um fim em si
mesmo e nao apenas um meio para atingir um fim.” (Baptista, 2005).

Com o avanco tecnolégico e o surgimento de novas ferramentas o modo como
comunicamos sofreu alteracGes profundas. Atualmente, uma grande parte da nossa
comunicacdo faz-se através de écrans, tablets, plataforma como a zoom, skype, teams.
Sabemos que existem iniUmeras vantagens com a introdugao das tecnologias na nossa
vida assim como o avanc¢o das mesmas, no entanto a comunica¢ao perde a sua
esséncia: o contacto visual, o colocarmos no lugar do outro e a empatia.

Em Vozes Maristas (2022), é referido que os seres humanos tém uma necessidade
profunda de se comunicar, e quanto maior a sua capacidade neste sentido, mais
satisfatdria e gratificante é sua vida.

O grande desafio é acompanhar o avango das tecnologias e manter o conceito de
hospitalidade com uma comunicacdo consciente e ativa (comunicacdo empatica).
Como é referido no documento Gier (2014), dialogar é escutar o outro com atencao,
estar ciente das suas palavras, pensar nelas. Escutar é ser recetivo, procurar a verdade
do outro, té-la em conta. E estarmos dispostos a descobrir que ndo estamos na
verdade. E compreendermo-nos mutuamente.

Uma comunicacgdo eficaz, clara, assertiva, empatica, rigorosa permite ao lider criar
pontes com os liderados de modo a tomar decisGes de forma ponderada, sensivel,
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informada mobilizando de imediato as competéncias de uma lideranca ética. Um lider
servidor tem de ser reconhecido, adequar as liderangas as suas capacidades, saber
acolher e sensibilizar de modo a lutar continuamente por um mundo melhor
acrescentando valor ao que existe ndao tendo medo da mudancga e criando um
ambiente seguro, de confianca, fazer um acompanhamento atento, visar o bem. De
acordo com Blanchard e Conley (2023), os lideres servidores ndo mandam as pessoas
obedecerem; convidam-nas a seguirem-nos.

N3do nos podemos esquecer do conceito de autolideranca, que passa pelo préprio
conhecimento e crescimento praticando a autocompaixao, primeiro passo para sermos
bondosos connosco proprios de modo a evitar o julgamento, pois, segundo Sharma
(2010) a exceléncia comega no interior. O desenvolvimento pessoal dos lideres, onde se
inclui o autocuidado, é crucial para o bom funcionamento de uma instituicao.

3. Metodologia

Uma boa comunicagdo das liderangas intermédias é de extrema importancia para o
bom funcionamento de uma escola. Uma comunicagdo rigorosa, aberta e transparente
permite a construcao de uma cultura de confianca e consequentemente uma melhoria
no processo de tomada de decisdo assim como a criacdo de um ambiente seguro, onde
todos convivem em harmonia, sem julgamento.

A comunicacao estd na base de todas as relagdes estabelecidas envolvendo alunos,
familias, ndo docentes e docentes. E fundamental que a mensagem seja clara, que se
utilize uma linguagem adequada e convergente e que se faca um equilibrio entre o uso
da tecnologia e a presenca.

Para compreender a eficdcia no processo de comunicacdo dos coordenadores de ciclo
com os professores no Externato Marista de Lisboa e procurar identificar areas de
melhoria que reforcem a nossa comunidade educativa, foram realizados dois
guestionarios, aplicados a dois grupos distintos, com a duragao aproximada de 15
minutos, cada um, através de um Forms. Sendo inquérito por questionario o método
foi tendencialmente quantitativo. Um dos grupos foi constituido pelos cinco
coordenadores (pré-escolar, primeiro ciclo, segundo ciclo, terceiro ciclo e ensino
secundario) de ciclo e o outro grupo constituido por todos os professores do Externato,
exceto os coordenadores.

O questiondrio aplicado aos coordenadores teve como objetivo estudar o tipo
de comunicacdo que utilizam e a sua forma de comunicar e o questionario aplicado aos
docentes perceber qual a percecdo da comunicacdo do seu coordenador.
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Num universo de 96 docentes, foram validadas 57 respostas e num universo de 5
coordenadores foram validadas 5 respostas. A analise dos resultados foi feita, numa
primeira fase, por ciclo e posteriormente a todos os ciclos.

Existe o objetivo, ou mesmo a pretensao, de reunir dados e fazer sugestées, mantendo
o registo de anonimato, que contribuam para a construgdao de uma comunidade
educativa mais coesa e fraterna.

De seguida, apresento os objetivos especificos e as questdes da investigacdo deste
estudo.

Objetivos e Questdes de Investigacao

l. Qual a percecao dos docentes em relacdo ao tipo e a forma de comunicacao
dos seus coordenadores?

Il. Quais as caracteristicas mais relevantes de um lider servidor para os docentes e
coordenadores do Externato Marista de Lisboa?

Il. Que estratégias e acdes se podem ter de modo a comunicacdo ser mais eficaz,
clara e empdtica de modo a criar uma relacdo de confianca em ambiente seguro,
levando os alunos, familias e professores a agir e a pensar de modo a envolverem-se
numa perspetiva de cultura de escola a imagem de Marcelino Champagnat?

Segundo, Blanchard e Conley (2023), os lideres eficazes ndo usam apenas métodos
diferentes para pessoas diferentes, usam também métodos diferentes para as mesmas
pessoas.

4, Apresentacdo dos resultados

Como ja foi dito anteriormente, esta investigacao é de cariz qualitativo e a preocupacgao
foi perceber o processo de comunicagao entre os coordenadores e os docentes do seu
ciclo.

No grafico 1 estdo representadas as percentagens de respostas dos docentes ao
guestionario, por ciclo. O ensino secundario é o ciclo que apresenta maior
percentagem de respostas, 41% (24 respostas) e o pré-escolar a menor percentagem
de respostas, 4% (2 respostas). No primeiro ciclo a percentagem foi de 11% (6
respostas), no segundo ciclo, 16% (9 respostas) e no terceiro ciclo, 28% (16 respostas).
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Grafico 1 — Percentagem de respostas por ciclo

Analisando o grafico 2 conclui-se que, em todos os ciclos, a média de anos letivos
completos dos docentes no Externato é inferior a média de anos completos do
respetivo coordenador de ciclo.

A maior diferenca observada é no pré-escolar e a menor é no segundo ciclo.

Percentagem de respostas por ciclo

870

= Pré Escolar = 1%iclo = 2°iclo = 3°%iclo = Ensino Secundario

Grafico 1 — Percentagem de respostas por ciclo
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Média anos completos no Externato
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Gréfico 2 — Média de anos completos dos docentes e coordenadores no Externato

De um modo geral, no Externato, média de anos letivos completos no Externato dos
coordenadores é 25 anos e dos docentes 20 anos.

Apresentam-se, de seguida os resultados do estudo em andlise. Os resultados sdo
apresentados em seis partes, correspondendo cada parte a um coordenador de ciclo e
docentes do respetivo ciclo e a Ultima parte a analise conjunta de todos os
coordenadores e ciclos e de todos os docentes.

Nos cinco ciclos, em cada grafico é apresentado a resposta do coordenador em uma
coluna e as respostas dos docentes do seu ciclo em outa coluna de modo a ter-se uma
rapida percec¢ao dos dados apresentados.

Na ultima parte sao apresentadas as respostas dos coordenadores de ciclo numa
coluna e as respostas de todos os docentes em outra coluna.

Todos os dados se encontram em percentagem de modo a se poder realizar uma
analise mais precisa e fidvel.

A) Pré-escolar

Tanto os docentes como o coordenador do pré-escolar estdo em concordancia em
relacdo a sua comunicagao ser empatica, motivadora e eficaz. Nao estando de acordo
em relacdo a sua assertividade e clareza (Grafico 3).
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Tipo de comunicagdo do Coordenador do Pré-Escolar
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Gréfico 3 — Tipo de comunicacdo do coordenador do Pré-Escolar

Em relacdo ao tipo de comunicacdo o coordenador de ciclo considera que usa
frequentemente a comunicacdo verbal, oral, escrita, forma, informal e digital. Alguns
docentes do seu ciclo consideram que raramente usa a comunicagao formal, usa as
vezes a comunicacgdo escrita e digital e sempre a oral e informal (Grafico 4).

Tipo de comunicagdo utilizada pelo Coordenador do Pré-Escolar
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Grafico 4 — Tipo de Comunicacgdo utilizado pelo Coordenador do *ré-escolar
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No grafico 5 destaco a diferenga de opinidao em relagao ao feedback de melhoria.
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Grafico 5 — Comunicagdo do Coordenador do Pré-escolar

No grafico 6 destaco a concordancia, de um modo geral, em todas as questoes
analisadas, salientando o facto do coordenador ser um bom ouvinte e usar a escuta de

forma ativa.
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Grafico 6 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do pré-escolar

87



O grafico 7 apresenta as respostas relativamente as caracteristicas do coordenador do
Pré-Escolar, destacando a concordancia em varios pontos, como por exemplo, ndao
existe dificuldade de comunicagdo com os docentes do seu ciclo e que esta atento ao
seu tom de voz na comunicagao verbal, da retorno apds uma conversa e quando tem
alguma duvida, questiona os docentes do seu ciclo.
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Grafico 7 - Caracteristicas da comunicac¢do do coordenador do pré-escolar

Os docentes e o coordenador do Pré-Escolar concordam parcialmente que o
coordenador favorece oportunidades de didlogo e cooperacao formal entre os
docentes do seu ciclo e que estimula oportunidades de didlogo e cooperacdo informal

entre os docentes do seu ciclo (grafico 8).
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Grafico 8 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do pré-escolar
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B) Primeiro Ciclo

Em relacdo ao coordenador do primeiro ciclo, existe alguma divergéncia em relacdo a
sua comunicacdo ser clara, assertiva e empatica. Na sua maioria os docentes
consideram a sua comunicagao eficaz e motivadora (grafico 9).
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Grafico 9 — Tipo de comunicacdo do coordenador do 12Ciclo

Os docentes consideram que o tipo de comunicacdo mais usada pelo seu coordenador
é a escrita e digital, no entanto o coordenador considera que utiliza sempre a formal.

A utilizacdo da comunicacdo escrita esta de acordo com as respostas dos docentes
(grafico 10).
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Grafico 10 — Tipo de comunicac¢ao usada pelo coordenador do 19Cicl
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Em relacdo aos as questdes analisadas no grafico 11, existe uma divergéncia entre as
respostas do coordenador e dos docentes sendo a mais significativa no parametro
“comunica as expectativas para um melhor desempenho dos docentes” (grafico 11).
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Grafico 11 - Caracteristicas da comunicagao do coordenador do 12Ciclo

Os docentes consideram, ao contrario do seu coordenador, que este ndo interrompe
guem estd a falar e destaco a diversidade de respostas nos parametros “ser um bom

n ulL n «u

ouvinte”, “é coerente no seu discurso”, “utiliza a linguagem adequada a cada situacao”

e “utiliza o contacto visual na comunicagao verbal” (gréfico 12).
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Gréfico 12 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 12Ciclo

No grafico 13, na questdo “quando tem alguma duvida questiona os docentes do seu
ciclo” é onde se observa uma maior discrepancia de respostas.
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Grafico 13 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 12Ciclo
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No grafico 14 destaco a diversidade das respostas dos docentes em relagdo ao
coordenador, como promover um ambiente franco e de confianga com os docentes do
seu ciclo assim como em estimular oportunidades de didlogo e cooperagdo informal e
fazer diferenca na motivagao dos docentes do seu ciclo.
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Gréfico 14 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 12Ciclo
Q) Segundo ciclo

De um modo geral, os docentes estdo em concordancia com os eu coordenador em
relacdo a sua comunicacdo ser empatica, assertiva e clara e ndo estando tao alinhados
no facto da comunicacdo ser motivadora e eficaz. (grafico 15).
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Gréfico 15 — Tipo de comunicac¢do do coordenador do 22Ciclo
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Em relagao ao tipo de comunicagao do coordenador de ciclo existe uma grande
diversidade de respostas em relagdo a todos os parametros analisados (grafico 16).
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Grafico 16 — Tipo de comunicac¢do usada pelo coordenador do 22Ciclo

No grafico 17 destaco a variabilidade de respostas em todos os parametros em analise
evidenciado “comunica expectativas para um melhor desempenho dos docentes.”
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Gréfico 17 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 22Ciclo
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Os docentes consideram que o seu coordenador nunca ou raramente interrompe que
esta a falar e os restantes parametros, apesar de alguma convergéncia nas respostas,
existe alguma diversidade das mesmas (grafico 18).
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Grafico 18 - Caracteristicas da comunicag¢do do coordenador do 29Ciclo

No grafico 19 destaco a concordancia entre o coordenador e os docentes no parametro
“0 coordenador tem respeito pelos coordenadores do seu ciclo”.
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Grafico 19 - Caracteristicas da comunicacao do coordenador do 22Ciclo
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No grafico 20 destaco a resposta do coordenador considerar que nao faz a diferenga na
motivac¢do dos docentes do seu ciclo enquanto parte dos docentes acham o contrario.
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Gréfico 20 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 22Ciclo

D) Terceiro Ciclo

Os pontos de maior discrepancia em relagao as respostas dadas pelos docentes sdo em
relacdo a empatia e eficacia da comunicacdo do seu coordenador. Alguns docentes
consideram que a comunica¢ao ndo é motivadora (grafico 21).
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Grafico 21 - Tipo de comunicagao do coordenador do 32Ciclo
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No tipo de comunicagdo a maioria esta de acordo com o coordenador, saliento, no
entanto, a dispersao de respostas em relagdo a comunicagao formal (grafico 22).
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Graéfico 22 — Tipo de comunicacdo usada pelo coordenado do 32Ciclo

Em relacdo ao feedback de melhoria existe uma discrepancia de respostas dos
docentes e respetivo coordenado (grafico 23).
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Grafico 23 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do 32Ciclo



No grafico 24 destaco a variabilidade de respostas nos parametros “utiliza a critica de
forma objetiva com os docentes do seu ciclo” e “quando tem alguma duvida questiona

os docentes do seu ciclo”.
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Grafico 24 - Caracteristicas da comunicag¢do do coordenador do 32Ciclo

verbal

Os docentes consideram, de um modo geral, que o seu coordenador usa a linguagem
adequada a cada situacdo e existe discrepancia nas respostas em relagdao a escuta ativa

e ser um bom ouvinte (grafico 25).
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No grafico 26 destaco a concordancia no parametro “promove um ambiente franco e
de confianga nos docentes do seu ciclo” (grafico 26).
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Grafico 26 - Caracteristicas da comunicag¢do do coordenador do 32Ciclo
E) Ensino Secundario

No grafico 27 destaco as diferentes opinides dos docentes em relacdo a eficacia, clareza
e assertividade e a concordancia em relacdo a empatia da comunicacdo do
coordenador de ciclo.
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Gréfico 27 — Tipo de comunicac¢do do coordenador do ensino secundario
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Neste ponto destaco que a comunicagdo formal é a menos usada pelo coordenador
sendo a digital muito usada (gréfico 28).
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Grafico 28 — Tipo de comunicag¢do usada pelo coordenador do ensino secundario

No grafico 29 destaco a diferenca de opinido entre o coordenador e os docentes em
relacdo aos parametros “comunica aos docentes o que espera deles” e “oferece
feedback de melhoria”.
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Gréfico 29 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do ensino secundario
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Neste grafico destaco a discrepancia de respostas do coordenador e dos docentes do
seu ciclo, salientando o parametro “escuta de forma ativa” (grafico 30).
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Grafico 30 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do ensino secundario

No grafico 31 saliento a diversidade de respostas entre os docentes e o coordenador
nos parametros “da retorno apds uma conversa”, “quando tem alguma duvida
guestiona os docentes do seu ciclo” e “ndo fica na defensiva nas conversas”.
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Gréfico 31 - Caracteristicas da comunicacdo do coordenador do ensino secundario
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No grafico seguinte destaco a diversidade de respostas nos parametros analisados por
parte dos docentes assim como alguma discrepancia e relagdo a resposta do
coordenador (grafico 32).
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Grafico 32 - Caracteristicas da comunicac¢do do coordenador do ensino secundario

F) Todos os Ciclos

Fazendo agora uma analise em relacao das respostas dos cinco coordenadores e
dos docentes. De um modo geral os docentes consideram que, na maioria das vezes, a
comunicagdo dos seus coordenadores empatica, assertiva, clara, motivadora e eficaz no
entanto existe espaco para trabalhar e melhorar, principalmente na clareza, motivacao

e eficacia (grafico 33).
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Tipo de comunicagdo dos coordenadores de ciclo
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Grafico 33 — Tipo de comunicac¢do dos coordenadores de ciclo

No tipo de comunicacdo usada pelos coordenadores destaco a variabilidade dos
resultados, nomeadamente na comunicacdo formal e informal (grafico 34).
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Gréfico 34 — Tipo de comunicac¢do usada pelos coordenadores de ciclo
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No grafico 35 destaco a variabilidade de respostas em reagdo a quase todos os
parametros analisados, salientando “comunica as expectativas para um melhor
desempenho docente”.
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Grafico 35 - Caracteristicas da comunicac¢do dos coordenadores do ciclo

Os docentes consideram os coordenadores, de um modo geral ndo interrompem quem
esta a falar, no entanto existe alguma discrepancia no parametro “escuta ativa” (grafico

36).
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Grafico 36 - Caracteristicas da comunicacdo dos coordenadores do ciclo
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No grafico 37 a resposta com maior frequéncia é o sempre, evidenciado uma
concordancia com os coordenadores. Saliento a dispersao de resultados nos
n u

parametros “quando tem alguma duvida, questiona os docentes do seu ciclo”, “utiliza a
critica de forma objetiva” e “sabe usar o silencio numa conversa”.
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Grafico 37 - Caracteristicas da comunicac¢do dos coordenadores do ciclo

No grafico 38 destaco o que em todas as afirmac¢des aparece o discordo por parte dos
docentes em contraste com o concordo totalmente que aparece sempre pelos
coordenadores.
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Gréfico 38 - Caracteristicas da comunicacdo dos coordenadores do ciclo
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Em relacdo a questdo, quais sao é para si, entre as caracteristicas abaixo indicadas, as
mais importantes para um lider servidor, nas respostas destacou-se a escuta do outro,
empatia e interagir com integridade (grafico 39). Para além das caracteristicas
apresentadas para um lider servidor, foram referidas também a imparcialidade,
disponibilidade, objetividade, sinceridade, criatividade, dar o exemplo e estar ao
servigo.
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Grafico 39 — Caracteristicas mais relevantes de um lider servidor

5. Discussao e problematizacdo

Uma comunicagdo aberta e transparente permite uma construg¢dao de uma cultura de
confianca e consequentemente um envolvimento da comunidade educativa no
crescimento da instituicdo.

"Pode-se dizer, sem duvida, que a comunicac¢ao é um grande desafio nas comunidades
religiosas" (Instituto dos Irmaos Maristas, 2022, p. 222).

Segundo Brown (2024), precisamos de lideres, mais destemidos e que tenham a
capacidade de superar obstaculos e barreiras inerentes a uma falta de comunicagao
eficaz, coerente, assertiva, clara e empatica, cada vez mais visivel num mundo tdo
digital. A capacidade de as liderancas servidoras usarem estratégias de comunicacao,
como a presenca, linguagem nao verbal, escuta ativa e feedback positivo e de melhoria
sdo essenciais para a construcao de uma comunidade coesa onde nos relacionamos e
comunicamos e onde impera um ambiente de confianca.
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Para Blanchard e Conley (2023), a parte mais importante da lideranca é o que acontece
quando o lider ndo esta presente.

De acordo com Brown (2024), existem alguns comportamentos que os lideres
identificam como obstaculos, como por exemplo, evitar conversas dificeis, incluindo
feedback sincero e produtivo, falta de conectividade e empatia, perfecionismo e medo.
Os lideres servidores para crescerem, evoluirem e liderarem tem de enfrentar a sua
vulnerabilidade, pois a adaptabilidade a mudanca, a resolucdo de problemas, a
capacidade de ter conversas dificeis, as tomadas de decisdes estdo subjacentes a
lideranca de coragem resultantes da sua vulnerabilidade. Segundo Blanchard e Conley
(2023), as pessoas admiram os seus pontos fortes de um lider servidor, mas respeitam
a sua honestidade em relagao a sua vulnerabilidade.

Este estudo teve como objetivo principal perceber o processo de comunicagdo, numa
perspetiva de Lideranca Servidora, entre os varios intervenientes, em particular os
coordenadores com os docentes do seu ciclo, permitindo ter a perce¢ao de qual o seu
estilo de lideranga assim como das barreiras de comunica¢ao que poderao existir,
permitindo efetuar uma mudancga de modo construir um ambiente saudavel,
harmonioso e estruturado promovendo o bem-estar fisico e emocional e espiritual.

6. Conclusao, limitagdes e sequéncias

A recolha de dados através de um questiondrio Forms numa altura de mais trabalho do
corpo docente pode ter sido uma limitacdo em relacdo ao nimero de respostas, tendo
respondido 61% dos inquiridos, que corresponde a 57 respostas de um universo de 96

docentes.

O inquérito por questiondrio apresenta algumas limitagdes na analise dos resultados,
pois podem existir diferencas de interpretacdo das questdes colocadas. Os sentimentos
e as emogodes dos inqueridos nao é visivel, tornando-se impessoal.

A diversidade de resultados obtidos nos diferentes ciclos ndo permitiu analisar algumas
guestdes de forma mais objetiva e clara.

Perante as respostas dadas, conclui-se que, o corpo docente leciona, em média de anos
completos, faz 20 anos enquanto os coordenadores 25 anos, logo os coordenadores
permanecem ha mais tempo na Instituicdo que os docentes do seu ciclo.

E no 32ciclo e no ensino secundario, que os docentes, tém uma maior média de anos
completos a lecionar, 24 anos, enquanto é no pré-escolar que a média é menor, 5 anos.
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Em relacdo aos diferentes ciclos, destaco:

Pré-Escolar:

Neste ciclo destaco a empatia da comunicacdo do seu coordenador, tendo

espaco para melhorar na eficacia;

ciclo.

O tipo de comunicacdo mais usada é a informal sendo e menos usada a formal;
Pontos fortes:

comunica aos docentes o que espera deles;

é bom ouvinte;

da retorno apds uma conversa;

faz diferenca na motivacao dos docentes do seu ciclo.

Pontos a melhorar:

oferecer feedback e melhoria;

estipular metas numa conversa;

incluir os docentes na solucdo;

estimular oportunidades de didlogo e cooperacdo informal nos docentes do seu

Primeiro Ciclo:

Neste ciclo destaco a empatia na comunica¢ao do seu coordenador, tendo

espaco para melhorar na assertividade;

O tipo de comunicagdao mais usada é a verbal e a menos usada a formal:
Pontos fortes:

oferece feedback positivo;

€ bom ouvinte;

tem respeito pelos docentes do seu ciclo;

favorece oportunidades de didlogo e cooperagao formal entre os docentes do

seu ciclo.

Pontos a melhorar:

estabelecer ou ajudar a estabelecer objetivos para os docentes;
estipular metas numa conversa;

promover um ambiente franco e de confianca nos docentes do seu ciclo;
guando tem alguma duvida, questionar os docentes do seu ciclo.
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Segundo Ciclo:

Neste ciclo destaco a empatia da comunicacdo do seu coordenador, tendo
espaco para melhorar na eficacia;

O tipo de comunicacdo mais usada é a digital e menos usada a formal:

Pontos fortes:

. estabelece ou ajuda a estabelecer objetivos para os docentes;

o € bom ouvinte;

. inclui os docentes na solugao;

. favorece oportunidades de didlogo e cooperacao formal entre os docentes do
seu ciclo.

Pontos a melhorar:

. dar retorno de uma conversa;

. comunicar expectativas para um melhor empenho docente;

. estipular uma meta para uma conversa;

. estimular oportunidades de didlogo e cooperacdo informal nos docentes do seu
ciclo;

Terceiro Ciclo:

Neste ciclo destaco a eficacia da comunicacdo do seu coordenador, tendo
espaco para melhorar na empatia;

O tipo de comunicagdo mais usada é a informal e menos usada a formal.
Pontos fortes:

J estabelece ou ajudar a estabelecer objetivos para os docentes;

. utiliza a linguagem adequada a cada situacao;

. tem respeito pelos docentes do seu ciclo;

. promove um ambiente franco e de confianga com os docentes do seu ciclo;
Pontos a melhorar:

. dar feedback de melhoria;

. dar retorno apds uma conversa;

. utilizar o contacto visual na comunicacdo verbal;

. estimular oportunidades de didlogo e cooperacdo informal nos docentes do seu
ciclo.
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Ensino Secundario:

Neste ciclo destaco a empatia da comunicacdo do seu coordenador, tendo
espaco para melhorar na assertividade;

O tipo de comunicacdo mais usada é a digital e menos usada a informal:
Pontos fortes:

. oferece feedback positivo;

o € um bom ouvinte;

. estimula oportunidades de didlogo e cooperacdo informal nos docentes do seu
ciclo;

. nao fica na defensiva nas conversas

Pontos a melhorar:

. guestionar os docentes do seu ciclo, caso tenha alguma duvida;

. oferecer feedback de melhoria;

. ser coerente no discurso;

. promover um ambiente franco e de confianga com os docentes do seu ciclo.

Partindo dos dados que foram recolhidos, integrando esta discussdo com a revisdo da
literatura anteriormente apresentada, e tentando dar respostas as questdes de
investigacdo, as caracteristicas mais importantes para um lider servidor sdo a escuta do
outro, empatia e interagir com integridade.

Os docentes e os coordenadores estdo em sintonia que o tipo de comunicacdo mais
utilizada é a digital sendo a menos usada a informal.

De um modo geral os docentes consideram a comunicagao dos seus coordenadores é
empatica, tendo espaco para melhorar a sua eficécia.

Saliento de seguida os pontos mais relevantes nesta investigacdo em relacdo aos
coordenadores de ciclo:

Pontos fortes:

J oferecem feedback positivo;

J tém respeito pelos docentes do seu ciclo;

. sao bons ouvintes;

. promovem um ambiente franco e de confianca com os docentes do seu ciclo.;
Pontos melhorar:

. dar feedback de melhoria;
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. estipular uma meta para uma conversa;

. dar retorno apds uma conversa;
. estimular oportunidades de didlogo e cooperacdo informal entre os docentes
do seu ciclo;

Com o objetivo de responder a ultima questdo, de modo criar uma comunidade onde a
comunicagdo faz a diferenga no modo de nos relacionarmos permitindo a construgao

de um ambiente seguro e de confianca onde todos nos sentimos escutados, realizados
e felizes, sugiro algumas propostas onde a presenca, partilha e verdade sdo essenciais.

Assim proponho

Momentos de partilha informais entre os coordenadores de como encaram a
sua lideranca, quais as suas dificuldades e definirem algumas estratégias em comum de
modo a ultrapassar algumas barreiras de comunicacdo;

Realiza¢do de reunides informais e individuais dos coordenadores com os
docentes do seu ciclo, pelo menos uma por semestre, de modo a promover um
ambiente franco e de confianga onde se privilegia a escuta ativa e a partilha da visdo da
instituicao;

A criacdo de uma hora semanal, com horério pré-definido, de modo a criar
oportunidade, para os docentes, caso queiram, para partilhar as suas propostas, tanto

de inovacdo como de novos projetos assim como recebam o feedback do trabalho
realizado;

Realizacdo de formacgbes sobre comunicacdo empatica com acompanhamento
continuo com o objetivo claro de ensinar estratégias para ultrapassar as barreiras da
comunicag¢do tanto como os alunos, como com as familias e colegas;

Estabelecer perfis de liderancas intermédias e redefinir prioridades destas
liderangas;
A criacdo de uma CAP (Comunidade de Aprendizagem Profissional) com o

objetivo de encontrar forma de melhorar comunicacdo entre todos os intervenientes
da comunidade educativa.

A comunidade escolar tem de estar comprometida e envolvida de modo a criar um
ambiente de confianca entre alunos, familias, docentes e ndo docentes para promover
0 bem-estar e a felicidade de cada um. Uma boa comunicacdo leva a uma lideranca
eficaz, motivando e inspirando os liderados para a visdo da instituicdo. Ndo posso
deixar de referir Coleman (2015) ao salientar que o nimero crescente de pesquisas
sobre o cérebro humano provam que os humores dos lideres influenciam, de forma
positiva ou negativa, as emoc¢des das pessoas que os rodeiam. Estabelecer limites
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claros com os outros, falar com as pessoas e ndo sobre elas, cuidar do outro e servir o
outro contribuem inequivocamente para um ambiente harmonioso.

"Os limites da minha linguagem sdo os limites do meu mundo." (Wittgenstein, 1921).

Referéncias bibliograficas

Alves, J. M. (2024, janeiro 24). Liderancas servidoras: Um horizonte de regeneragao.
Publico. https://www.publico.pt/2024/01/24/opiniao/opniao/liderancas-servidoras-
horizonte-regeneracao-2077790.

Baptista, I. (2005). Dar rosto ao futuro: A educagdao como compromisso ético. Porto:
Profedicdes Lda.

Blanchard, K., & Conley, R. (2023). Verdades simples sobre lideranga: 52 maneiras de
ser um lider servidor e gerar confianca. Conjuntura Actual Editora, uma chancela de
Edigdes Almedina, S.A.

Brown, B. (2024). A coragem para liderar: O guia definitivo para desenvolver lideres
destemidos e uma cultura de coragem. Nascente, uma chancela de Penguin Random
House Grupo Editorial.

Goleman, D. (2015). Lider: A importancia da inteligéncia emocional. Temas e Debates,
uma chancela da Bertrand Editora, Lda.

Hunter, J. C. (2004). O monge e o executivo: Uma histéria sobre a esséncia da lideranca.
Rio de Janeiro: Sextante.

Instituto dos Irm3os Maristas. (2007). Agua da rocha: Espiritualidade Marista — Fluindo
na tradicao de Marcelino Champagnat. Porto Alegre: EdiPUCRS.

Instituto dos Irmdos Maristas. (2022). Vozes Maristas: Ensaios sobre lideranca profética
e servidora. Porto Alegre: EdiPUCRS.

Provincia Marista de Compostela. (2014). Gier: Documento Base de Espiritualidade da
Provincia Marista de Compostela. Valladolid.

Wittgenstein, L. (2001). Tractatus Logico-Philosophicus (2nd ed.). Luiz Henrique Lopes
dos Santos (Trans.). Sdo Paulo: Editora da Universidade de Sdo Paulo.

Sharma, R. (2021). Sabedoria e lideranga. Pergaminho.

111



