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UMA PERSPETIVA
DA POLITICA

PROMOCAO DO CONCEITO
DE LIDERANCA PARTILHADA

O projefo salienta a necessidade de um quadro teérico para definir e aprofundar
o conceito de lideranga partilhada em termos operacionais. Hé também a
necessidade de se caracterizar as competéncias que lhe estdo associadas, frisando
a necessidade de formagdo que confemple aspefos psicolégicos e relacionais, tais
como  consfituicdo de  equipas, colaboracdo, empenhamento,  eficiéncia  de
comunicagéo e didlogo profissional. Estas competéncias devem assim ser integradas nos
atuais quadros de competéncias de diretores escolares onde estes existam, e desenvolvidas
para os sistemas que ainda ndo disponham de quadros especificos para  lideres
educacionais.

Os decisores politicos podem empreender conjuntamente
diferentes acdes para reforcar a lideranca nas escolas. E
importante que haja uma comunicacdo e reflexdo
conjunta  sobre exemplos de boas prdticas com
abordagens distribuidas.”

Hilde Lesage, Departamento de Educagdo e Formagéio
Flandres (Bélgica)



A IMPLFMENTAC:\O DA LIDERANCA
PARTILHADA E UM PROCESSO COMPLEXO

A implementacéo da lideranga partilhada nas escolas
exige didlogo, envolvimento dos intervenientes a todos os
Tal como um jardim, nés [a comunidade niveis e processos e estruturas de co-deciso. Os requisitos
escolar] precisamos de crescer, e isto deve ser para que fodos estes elementos possam florescer incluem
feito de forma orgénica; é preciso cultivar
essa confianca e um ambiente seguro. A
minha sugestdo para ter uma lideranca

partilhada é [...] basear-se num quadro; é
preciso garantir que as condicdes existem necessidades especificas identificadas e ser facilmente

disponibilidade de fempo, incentivos, reconhecimento
oficial, apoio e desenvolvimento profissional. Este Glfimo
deve ser referido concretfamente a fim de satfisfazer as

para que seja bem-sucedido, que a pessoa acessivel para fodo o pessoal docente.
recebe o apoio, os recursos e a formagdo de
que necessita [...] que podem discutir sobre a
iniciativa que estdo a desenvolver.”

A formagéo em linha é cerfamente uma maisvalia
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O VALOR DA
APRENDIZAGEM ENTRE PARES

As comunidades entre pares sdo uma ferramenta adequada para a lideranca partilhada. Esias reuniram-se
regularmente durante as reunides de intercambio escolar e foram provavelmente um dos aspetos mais importantes do
projeto L2C. As escolas trocam informagdes préticas que podem ser imediatamente integradas no seu préprio contexio.
Este intercambio também permite as escolas perceberem que ndo existe ‘uma solugdo ou modelo Gnico’, mas sim varias
possibilidades. Através de afividades de
aprendizagem enfre pares, podem conhecer
estas diferentes possibilidades e entender o
valor de participarem  afivamente  numa

Quando se trabalha em lideranca partilhada, é muito .
comunidade de préticas. A aprendizagem

importante que haja didlogo entre a equipa de lideranga da
escola, a direcdo da escola e os professores. Contudo, a entre pares deve ser viabilizada a todos os
mudanca do estilo de lideranca numa escola também niveis, da politica & prética, estabelecendo
afetard os alunos, pais e a comunidade escolar em geral.” quadros regulamentares e as condicdes

necessdrias que possibilitem este fipo de
infercambios.

Jan De Craemer, Departamento de Educacéo e Formacdo
Flandres (Bélgica)




OS DADOS CONCRETOS SAO
ESSENCIAIS PARA APOIAR A
INOVACAO

Uma lideranca parfilhada bem  conseguida  implica
necessariamente dispor de indicadores para monitorizar e
avdliar a transformacdio da prética de lideranga. Esta
monitorizagdo serve para orientar quaisquer adapiagdes
que sejam necessérias durante o processo, prepara o
ferreno para o didlogo ao nivel da escola (e do sistemal) e
oferece oportunidades para celebrar o sucesso intercalar.

A sensibilizacdo e utilizacio de ferramentas de
autoavaliagdio foram apontadas como sendo uma forma
eficiente de promover e melhorar os
processos de ensino e aprendizagem. As
ferramentas fais como o SELFIE, a eSafety
label, a STEM School Llabel ou a FCL

[...] a opinido do aluno é um elemento
essencial na ferramenta SELFIE, e o feedback
que recebemos é que os alunos a valorizam
porque tém uma palavra a dizer sobre a forma
como a tecnologia é utilizada na escola e como
a escola os estd a ajudar no desenvolvimento
das suas préprias competéncias digitais. Penso
que esse é um elemento crucial, ouvir as
opinides da comunidade estudantil.”
Deirdre Hodson
DG Educagéio, Juventude, Desportos e Cultura
Comissdo Europeia

Se a diregdo da escola perceber que a lideranca

Maturity Tool' déo uma visGo abrangente partilhada pode funcionar em tempos de crise, tal como
das posicées das escolas nas diferentes a pandemia da COVID-19 demonstrou, [...] em tempos
dreas. Os dados produzidos por estas normais seria muito eficaz. Essa deveria ser a principal

ferramentas  constitvem  um  contributo
valioso para que as escolas possam
adaptar a sua polifica e aferir o grau de
implementagdo da politica.

ALARGAMENTO
DO AMBITO

O maior desafio confinua a ser o alargamento do @mbito e o aumento do
alcance do projeto, identificando e desenvolvendo os principais multiplicadores
locais, regionais e nacionais. Deve existir espago para uma maior colaboragéio
entre decisores politicos, investigadores, formagdo inicial de professores e

profissionais.

O facto de as cinco escolas secunddrios que
colaboraram estarem tdo satisfeitas com o projeto
leva-nos a pensar que temos de incentivar cada
vez mais escolas a infegrar os valores de lideranca
partilhada nas suas organizagées.”

Javier Magdaleno Fuentetaja

Diregdio-Geral para a Inovagédo e Formagdo de
Professores

Castela e Ledo (Espanha)

"Para mais informacées, visite hﬂp:///?c.eun.org/foo/s e hﬂps://ec.europa

orientagdio promovida pelos decisores politicos.”

Fernando Franco
Diregdio-Geral da Educagdo, Portugal

A formacdo em linha e as comunidades de
aprendizagem profissional também provaram ser um
elemento crucial em termos de alcance. Deve ser dada
maior relevancia & macro perspefiva no final do projefo.
E necessério envolver e capacitar as pessoas no
processo de fomada de decisdes e no desenvolvimento
de dfividades de aprendizagem & distancia. Além
disso, & necessario que fodos os inferessados frabalhem
em parceria e eventualmente em rede a fim de frocarem
experiéncias e se afirmarem como uma comunidade de
aprendizagem com e enfre todos.

.eu/education/: schoo/s-go-digifaL en



UMA PERSPETIVA
VEL DE ESCOLAS

GOVERNACAO

O projefo sublinha a importancia do didlogo dentro das escolas e entre escolas.
As reunides e o infercambio permanente com as partes interessadas confinuam a ser
fundamentais como forma de desenvolver também abordagens ‘da base para o
fopo’, abrindo espago para debate entre profissionais, peritos e decisores politicos. Os
hordrios escolares devem ser definidos de modo a contemplar periodos fora das horas
de lecionagdo, reconhecendo a necessidade de dispensa tempordria de funcaes letivas
para que haja fempo para implementar @
abordagem de lideranca partilhada.

Houve uma visdo partilhada que foi co-construida, e isto
s6 foi possivel porque os lideres formais e informais
estavam envolvidos com as partes interessadas na
tomada de decisdes.”

Ana Cohen
Portugal

E muito importante ver como a lideranca pode ser
partilhada. © poder néo é detido apenas por uma pessoa
nem baseado s6 na nossa equipa de gestdo [...]. Todos
tém vontade de partilhar problemas e ideias diferentes.”

Elena Valle Santos
Espanha



PROFESSORES, i
CONTRIBUTOS E PARTICIPACAO

Para que haja lideranca parfilhada, os profissionais
devem refletir, partilhar e abordar questdes através da
participagio ativa na comunidade escolar. Os lideres
intermédios, que possuem conhecimenfos prdticos das
diferentes dreas, podem incentivar o desenvolvimento de
esfruuras de apoio enfre pares. £ essencial partilhar
informagdo sobre o que os outros fazem e a forma como
se organizam.

Aumentar o fempo dedicado ao trabalho em colaboragéio entre professores
poderia ser uma forma eficiente de abordar a resisténcia & mudanga e facilitar a
adogdio de novas prdticas. Os resultados do projefo apontam para o facto de a

abordagem da  lideranca  partilhada  ter
facilitado a adogdo de novas praticas mais
do que as tecnologias. Também permitiv o
desenvolvimento  da  confianca  entre
professores e o espirito de enfreajuda e
aproximou a comunidade educativa  de
aprendizagem a um processo de frabalho
diferente e necessario.
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COMUNICACAO E
DIVULGACAO

Encontrar formas melhores e mais inovadoras de comunicar e divulgar os dados
concretos das politicas, préticas e pesquisa sobre lideranca partilhada constitui um
obijetivo estratégico. A comunicagdo inferna tem um papel crucial a desempenhar para

As pessoas juntam-se, contribuem, sentem-se
valorizadas. Pontos vdlidos que de outra
forma seriam ignorados sdo fidos em
consideracdo.”

Suzanne Camilleri
Malta

Criémos um poder equilibrado, em que tfodas as
diferencas do grupo estdo representadas [...]. As
palavras-chave séo coordenagdo, diplomacia, mas
também integracdo [num ambiente em que] todos os
membros estéo cientes das suas responsabilidades.”

Laura Ruggiero
Itdlia

garantir que ninguém fique para trés e envolver o pessoal ndo docente nos processos de
lideranga partilhada. A reflexdo e a partilha #m de se tornar uma prética comum e frequente. A comunicagédio deve
ser vista como parte do processo de democratizagéio da escola, expondo as suas préficas
e fomentando a fransparéncia em toda a comunidade educativa.

A lideranca partilhada permite-nos ter um sentimento
de pertenca [...]. Podemos idealizar uma verdadeira

colaboragéio entre todos os professores ao criarmos
uma estratégia comum de ensino.”

Simona Costaggini
Itdlia




Uma excelente forma [de alcancar a
lideranca partilhada] é visitar outras escolas

e ver como implemenfam a lideranca
partilhada. Parece-me muito positivo que
possamos continuar o trabalho de equipa,
criar equipas na nossa escola e trabalhar em
conjunto em prol de um objetivo.”

Tim Labbe
Bélgica

Penso que uma das vantagens da lideranca
partilhada é um maior envolvimento com o
pessoal; para garantir o sucesso da
lideranca, a maioria das pessoas deve
estar envolvida no processo.”

Tim Vuylsteke
Bélgica

COMUNIDADES DE
APRENDIZAGEM PROFISSIONAL

As comunidades de aprendizagem s&o uma ferramenta
particularmente adequada para a lideranga partilhada. A
abordagem da lideranca partilhada no centro do projeto
demonstrou ser uma forma de melhorar a rede interna de
formadores de que a escola dispde para projetos
pedagégicos, técnicos e em curso. A formagdo (de lideres
escolares e professores) ¢ uma condicdo essencial para
infensificar a adogdo de praticas de lideranca partilhada
nas dreas de autonomia, colaboracdo e comunicacdo.

A lideranca partilhada comega com a definicdio e partilha
de uma vis&io escolar comum, para que cada pessoa na
comunidade escolar saiba como agir em prol de um

obijefivo comum e frabalhar no mesmo sentido. E fundamental estabelecer-se um didlogo
para melhorar a interagdo escolar com a comunidade escolar em geral e reforgar a
relacdo com todos os intervenientes.

A comunidade de aprendizagem deve também incentivar uma cultura de avaliagdio que se
aplique a todos os aspetos da vida escolar. Os dados concretos séo essenciais e uma lideranca
bem-sucedida requer indicadores sistemdticos para monitorizar e avaliar a fransformagdo da
pratica de lideranga. Esto monitorizagdo serve para orienfar quaisquer adapiagdes que sejam
necessérias durante o processo, prepara o ferreno para o didlogo ao nivel da escola (e do sistemal e
oferece oportunidades para celebrar o sucesso intercalar.

SUSTENTABILIDADE

Ao implementarmos a lideranca partilhada, devemonos
focar nos “lideres-guia” (lighthouse leaders), cuja principal
funcéo & envolver as pessoas no processo e manter a
comunidade afiva e em crescimento. Estas equipas mais
informais ndo dispensam a necessidade das chamadas
esfruuras formais de gestdo intermédia. No entanfo, os
lideres formais devem estar em consondncia com estes
lideresguia e apoiélos. E também essencial que a
abordagem da lideranca partilhada crie redes de
partilha que incluam parceiros  estratégicos

locais e regionais de modo a reforcar a
sustentabilidade destas praticas inovadoras.
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