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:K Fundacién "la Caixa”

Dia 1: Awvaliar o impacto das agées e da aprendizagem de lideranca até a data
Lideranga para a aprendizagem: pedagogia baseada em evidéncias

Dia 2: Liderar a mudanca através do didlogo significativo

Fase2
Janeiro de 2024

Dia 3: Liderar a aprendizagem e o desenvolvimento profissional Implementar
Planear o impacto e implementar melhorias

EduCaixa HEI]

Notas
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Liderazgo para

el Aprendizaje Educaixa
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Dia 2 0 no Conversas

transformadoras

Uma abordagem|
a observacéo de
aulas

Notas

Programa

ol Rbrendizase EduCaixa



:K Fundacién "la Caixa”

Hoje irdo:

- Ponderar de que forma as teorias de agdao podem
apoiar o dialogo profissional com significado

- Avaliar 0 vosso préprio recurso ao dialogo e
ponderar as implicacdes para o vosso projeto de
lideranga para a mudanca
- Aplicar a vossa aprendizagem através de uma série
de atividades de dialogo praticas
- Analisar uma abordagem a observacgao de aulas e
feedback FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Conversas de lideranga

A sua maneira de falar é a sua maneira de liderar

‘A chave da lideranga esta no didlogo. O facto de ter mais
distingdes de conversas fara de si um lider mais

eficaz.’
Krisco (1987)

' ...0 lider que conseguiu ter conversas de sucesso tem mais
probabilidades de dirigir bem a equipa”... "No final de cada dia,
& provavel que os lideres tenham tido varias conversas... cada
uma dessas interagbes determinara coletivamente o seu
derradeiro sucesso enquanto lider.'

DDI {2016)

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa



:K Fundacién "la Caixa”

Os lideres devem ter inteligéncia emocional e
ponderar:

Que variedade de conversas temos enquanto lideres?
Que conversas gostamos de ter?
Que conversas temos de ter?

Que conversas deveriamos ter, mas nao temos? Por que
motivo?

Partilhe na sua mesa e tome nota — prepare-se para partilhar
com o resto da sala.

EduCaixa EE!_

Notas
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Lderazgopare, EduCaixa
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Utilizar teorias de

acdo no dialogo
profissional

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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'O objetivo da consulta deve ser o de compreender melhor
as condi¢des necessarias para que a mudanga produza a
melhoria pretendida; em que medida essas condig¢des ja
estdo reunidas; e, caso nao estejam, como podem ser
criadas.’

Robinsen (2017)

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 10

Teorias de acao

As teorias de acao
descrevem as ligagdes entre
0 que as pessoas fazem
(acbes), as crencas e valores

que explicam as suas agbes
€ as consequéncias
dessas agbes,

intencionais ou nao.

Argyris & Schan in Robinaon & Timperey (2013)

FduCaixa Ef

Notas
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Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 11

Consultar para entender
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/ A sua
descricio demais
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EduCaixa EE!_
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o Diapo 12

A. Engaging teachers’ theory of action

»| alternative theary

Leader's
of action

Dialogical process

of action

Teacher's theory |

B. Bypassing teachers' theory of action

Persuasive process

Leader's
alternative theory
of action

Teacher's theory
‘of action

No agreed
evaluation of
aither theory

fo leader’s
theory

Teacher complies
with or resists
leader's theory

Teacher adapls

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Diapo 13

Em gue crengas e valores
assenta a sua pratica?

Que medidas toma
enguanto profissional para
colocar em prética esses
valores?

Na minha sala de aula insisto
em que estejam sempre virados

para a frente e em siléncio. N3o
ha desculpas.

Que consequéncias vé = para si
proprio, colegas e alunos — das
medidas que toma enquanto
profissional?

Os meus alunos sabem as
regras — guem obedece tem
bons resultados. Os alunos

desobedientes reprovam.

FduCaixa Ef

Notas

Liderazopars EduCaixa

el Aprendizaje

13
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Diapo 14

Maioritariamente deixo que a
minha equipa faga o seu
trabalho. Prefiro ter uma

palavrinha se as coisas correrem
mal.

Dois dos meus colegas t&m um
desempenho muito baixo; os
seus alunos ndo progridem.
Com os outros ndo ha
problema.

Em gue crengas e valores
assenta a sua pratica?

4

Que medidas toma
enguanto profissional para
colocar em pratica esses
valores?

: !

Que consequéncias vé = para si
préprio, colegas e alunos — das
medidas que toma enquanto
profissional?

FduCaixa Ef

Notas
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EduCaixa



:K Fundacién "la Caixa”

Diapo 15

Por vezes, enquanto lider, tem de comunicar
avaliacdes criticas, tem de ter uma conversa dificil
sobre o trabalho de um docente...

Pode optar por IGNORAR...
ou por ENVOLVER-SE

EduCaixa EE',,'“

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 16

Utilizar o Envolvimento da Teoria para apoiar um lider
intermédio

E um lider sénior a conversar com um lider
intermédio

Acredita que o seu papel consiste em
desenvolver a capacidade dos lideres
intermédios para resolver problemas com os
respetivos docentes.

Pretende revelar a teoria de agfo do lider
intermédio e encontrar uma forma de avangar.

Robinson (2017)

= descubra as agbes do lider intermédio até &
data e a eficicia das mesmas

» verifique outras crengas gue o lider intermédio
possa ter

+ acorde os proximos passos

Praw i

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 17

'Os lideres podem consultar exaustivamente as partes
interessadas, mas a menos que essa consulta indague
as crengas, os valores e as condigbes materiais que
sustém essas praticas que pretendem mudar,
continuam a utilizar a abordagem de ignorar.'

'A abordagem [do envolvimenta] & mais eficaz, uma vez que
a melhoria ndo envolve a adogéo de novas praticas, mas a
sua integragdo num complexo repertério de praticas
pessoais, interpessoais e organizacionais.'

Robinson (2017)

Que Teorias de a¢do os vossos colegas relacionam com
a vossa acdo de melhoria?

Que outras conversas poderiam ser necessarias para
revelar as mesmas?

| |
b4
| |
A

EduCaixa mw

Notas
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Diapo 18

EduCaixa EE',,'“

Notas
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Diapo 19

=11 ETI EIN I

EduCaixa HEI]

Notas
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Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 20

Dialogo transformador

A sua fungéo central é criar conversas inteligentes e
energicas que sirvam de base para elevados niveis de
alinhamento, colaboragdo e parceria a todos os niveis e para

0s resultados mais saudaveis decorrentes das mesmas

Scott (2017)

Pense numa conversa recente que tenha sido
transformadora — que resultados positivos o

- . ? I . ') .
evidenciam? Como & que sabe isso” BdiCaiia mw

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 21

Duas competéncias essenciais para ter conversas de
orientacdo com significado:

Escuta eficaz Questionamento eficaz

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 22

Atividade de escuta 1: trabalho em grupos de 4

FASE 1

O narrador conta um problema
profissional desafiante. 5 minutos max.

O resto do grupo deve apenas ouvir —
mas deve tomar nota de eventuais

perguntas em notas Post-it
0 foco para cada ouvinte é:

Ouvinte 1: o que realmente foi dito
Ouvinte 2: 0 que nao foi dito e emogao
Quvinte 3: solugies emergentes e
intengéo de agir

FASE 2

Quando o narrador tiver terminado
de contar a histéria, vira-se de
costas para o grupo.

Os 3 ouvintes contam brevemente o
gue ouviram (2 minutos para cada
ouvinte. TEM DE SER por ordem:
ouvinte 1, 2 e 3). O narrador ouve com
atencao.

Em seguida, o narrador vira-se para
0 grupo e descreve como se sentiu
ao ouvir as interpretacoes da sua
descricdo

EduCaixa mw

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa



:K Fundacién "la Caixa”

Diapo 23

Ouvir e escutar: consumo de energia

Escutar para Escutar para

Escutar para Escutar para ajudar os
Ouvir entender o reter o i outros
contetdo contetido conteido (escuta ativa
e empatica)
Exige o menar consumo Exige o maior consumao
de energia de energia

EduCaixa EE!_

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 24

. De que
O que gostaria de estar a fazer informagses/ap
em..? oio necessita?

Qual & a pior coisa
que poderia

O gue entendo que esta

acontecer (se)...7 a dizer & que...
(parafraseie/resuma). it
?
Isso parece ser correto? e

acontecido
?

Agora que
decidiu fazer Y, Quem sera
hd algo que Ento quais destes responsavel se...?
tenha de fazer Pontos jhe parg,
antes? Mpartanteg?

FduCaixa EfA

Sempra/Nunca?

Notas

Programa

Liderazgo para E duCaixa

el Aprendizaje
24
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Diapo 25

Reflexao

Quais sao as implicagoes desta manha para a sua
pratica de lideranca?

Como podera desenvolver pessoalmente as suas
abordagens as conversas de lideranca?

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
25



26

:K Fundacién "la Caixa”

Diapo 26

Conversas

transformadoras

EduCaixa HET

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 27

O que é a mentoria? O que é a orientagdao?

- Mentoria: processo estruturado para apoiar, guiar os
aprendizes profissionais através de transi¢gbes de
carreira importantes. Dar feedback e indicacoes,
pratica de apreciacao

- Orientacao: processo estruturado para permitir o
desenvolvimento de um aspeto identificado da pratica
do aprendiz profissional, redefinir os objetivos para
que possa crescer. Fornecer apoio, orientagao,

questionamento
CUREE (2005)

EduCaixa HEI]

Notas

Programa

Liderazgo para .

el Aprendizaje Educalxa
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Diapo 28

Continuum das conversas de aprendizagem profissional

Orientacéo

Controlada pela pessoa Controlo conjunto Controlada pelo gestor
orientada Fornecer indicagtes Dizer
Escuta Partilhar a experiéncia Dar instrugges
Questionamento Oferecer solugbes Esperar cumprimento
Sem juizos de valor Restrigtes de tempo

EduCaixa HEI]

Notas

Programa

Liderazgo para .

el Aprendizaje Educalxa
28
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Diapo 29

Orientacao The skilled Helper - Egan 2002

CENARIO ATUAL

A histéria
(O que se passa?)
mortos
(O gue realmente se passa?)

Alavanca
(Focodpriondade)

)

CENARIO PREFERIDO CGENARIO DE AGAO
Agdes positivas
Possibilidades 0 » .
(Idealmente, o que quero em vez disto?) ( o s pxistom?)
Plano de g Enrmd_ghs .mlLs adequadas
(O que tem de mudar? SMART) {0 qus i funcinnar no et casn?)

Plano

Compromisso i
Verificar se os cbyetivos sdo Jfﬁuxmpasmewando?;l

EduCaixa mw

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Em grupos de trés, baseando-se nas aprendizagens e na
autorreflexao

- Pessoa 1 (pessoa orientada): ira partilhar uma questic premente
ou um desafio relacionado com a sua abordagem para a
mudanga/projeto escolar no/na qual gostaria de incidir

- Pessoa 2 (orientador): colocara perguntas inquiridoras e ouvira —
para ajudar a obter clareza e compreensio mediante a utilizagao
de uma abordagem de pesquisa de apreciagao a fim de ajudar a
identificar potenciais solugtes

« Pessoa 3: controla o tempo. Observa e toma nota de boas
perguntas/o que o orientador fez para ajudar a pessoa orientada.

Cooperrider (2012)

EduCaixa mw

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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:K Fundacién "la Caixa”

Diapo 31

Um modelo de processo de orientagao

O que esta a correr benvnéo tdo bem?
O que o impede de avangar nesta questao?

Que pontos fortes pode desenvolver? Algumas boas

O que pode estar a ignorar? perguntas...
O que pensa estar realmente a acontecer aqui?
O que quer que mude?
Que papel esta a ter nesta questao?
E o que acontece quando...? EduCaixa m
Notas

Programa

Liderazgo para .

el Aprendizaje Educalxa
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Diapo 32

Como é que o processo o
) GP ajudou com o problema?

.l) ‘;'. »
C'? GP O que é que o seu
. L]

parceiro fez que ajudou?

Implicagbes para:

1) Asua abordagem
para a mudanga?

2) Asuaescolaem
termos mais gerais?

EduCaixa mw

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Um bom orientador...

- Escuta

- Faz perguntas abertas

« Esclarece as observacbes feitas
«+ Incentiva a reflexao

« Evita "dizer"

» Cria uma relagdo

- N&o faz juizos de valor

- Desafia as crencas

+ Mantém a confidencialidade em

todos os momentos

+ Ajuda a ver a situagao global
+ Incentiva o compromisso com a

acéo

+ N&o tem todas as respostas
+ Desenvolve a confianga e o

respeito

+ Centra-se nas solugdes
+ Acredita fortemente que os

colegas tém a capacidade de
aprender, crescer e mudar.

EduCaixa mw

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Programa

Diapo 34

Refletindo sobre as suas proprias competéncias de
orientacao...

Pare de Prepare-se Continue a
fazer para fazer
comegar a fazer

FduCaixa Ef

Notas

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Orientador

Ea pessoa que acompanha a pessoa orientada — ou cliente —
no processo de aprendizagem através de perguntas orientadas
para uma perspetiva adaptativa, real e concreta dos seus
recursos, habilidades, aptidoes e competéncias; responsabiliza-
a pelos seus proprios processos. Além disso, é responsavel por
criar um ambiente de confianca no qual seja possivel valorizar
a pessoa orientada envolvida no processo de aprendizagem
ou crescimento, a partir da total aceitagio da sua realidade,
dos seus objetivos e das suas necessidades.

EduCaixa EE!_

Notas

Programa

Liderazgo para .

el Aprendizaje Educalxa
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Uma abordagem
a observagdo de

aulas

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 37

Finalidades da observacao de aulas

Avaliacao Desenvolvimento

FduCaixa Ef

Notas

Programa

0 .
Lderazgopare, EduCaixa
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A importancia da supervisao pedagodgica

Desenvolvimento de uma viséo
transformadora da supervisao
pedagdgica inscrita em valores da
democracia, pressupondo que as
finalidades e a natureza das praticas
supervisiva e pedagdgica devem estar
articuladas e que ambas devem
inscrever-se numa diregao
emancipatoria

Vieira (2009)

+ Otermo “supervisao” refere-se exactamente &
supervisao da pedagogia, definida globalmente
como teoria e pratica de regulacao de processos
de ensino e de aprendizagem em contexto
educativo formal, sendo o seu foco de atencao a
sala de aula, podendo reportar-se a situagGes de
auto-supervisao e supervisao acompanhada em
qualquer cenario de desenvolvimento profissional,
incluindo o da avaliagao do desempenho.

Vieira e Moreira (2011)

EduCaixa mw

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Diapo 39

Evidéncias de...

Aprendizagem Desempenho

Melhoria Prova

Watkins (2010)

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Lderazgopare, EduCaixa
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Diapo 40

E um lider sénior num estabelecimento de ensino com resultados académicos dos
alunos inferiores & média. O pessoal docente & bastante estavel e os professores
gostam de estar na escola. Muitos docentes utilizam métodos de ensino bastante
tradicionais, com muito ensino expositivo e utilizagdo de manuais. A sua equipa
sénior chegou a acordo de que um ensino mais interativo poderia conduzir a
melhores resultados, e identificou o questionamento do docente, o debate em sala
de aula e o trabalho estruturado em pares/grupos como estratégias que ajudardo
os alunos a desenvolver as competéncias de que necessitam tanto a nivel pessoal
como a fim de obter bons resultados nos exames.

Cada lider sénior na sua equipa trabalha com um pequeno grupo de docentes,
desenvolvendo o seu ensino em 1 ou mais destas 3 areas. Uma das docentes do
grupo é lider da disciplina de Espanhel. E uma professora experiente, os alunos
portam-se bemn na aula e geralmente é respeitada. Nao se opds diretamente a
iniciativa da equipa de lideranga sénior no desenvolvimento do ensino na escola,
mas também ndo mostrou muito interesse nela. Acaba de observar uma das suas
aulas, com uma turma de alunos de 16 anos.

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Diapo 41

Ferramentas a ter em conta

Quais destas ferramentas poderiam ser Uteis para o
cenario que acabamos de analisar?

Quais poderiam ser-lhe uteis no contexto do seu
estabelecimento de ensino?

Quando poderia adaptar ou desenvolver estas
ferramentas?

Como poderia utilizar a sua verséo de algumas destas
ferramentas para apoiar o seu projeto de lideranga para a
mudanga?

FduCaixa Ef

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa
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Diapo 42

Continuum das conversas de aprendizagem profissional

Orientacéo

Controlada pela pessoa Controlo conjunto Controlada pelo gestor

orientada Fomecer indicagtes Dizer
Escuta Partilhar a experiéncia Dar instrugges
Questionamento Oferecer solugbes Esperar cumprimento
Sem juizos de valor Restrigdes de tempo
EduCaixa EIIR
Notas
Programa
Liderazgo para E d .
uCaixa

el Aprendizaje
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Diapo 43

Folha de planeamento para conversas de formacgdo e gestdo da resisténcia

Qe abardagenm ird ulizar - quars
s8a o8 seus printipios de base
anles de camegar?

@ que prefende abler com sl

Feunidn - o que procurs reakmants?

© que paderd lor de cansiderar, o
que maliva esta passoa?

O que precisa de fazer antes da
raunisa?

Espera que o cacantelcaloga faga
algs anles da reunifa?

Guiel serd & sua sslralégia para
lidarar & garir a raunido am si?

Prewk alguma resisiéncia - de que
farma esta e poderd revelar, pods

Age mais a Lar em conla?

preparar-sa para el e coma ird lidar
cam & mesma?

FduCaixa HEff

s 43

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje
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Diapo 44

Referencias

Coperidar, D. (2012). What is appreciative inquiry? [online] hli

i/ (Accessed 23rd January 2024)

Cluttarbuck, Dn. & Magginson, D. (2005). Making coaching work: crealing a coaching culture. London, Chartered Instilute of Personnel and
Devalopmeant.

CUREE (2005). Mational framewark for mentoring and coaching. [online] hilp:\wew cures.coukiresourcesipublications/national-
[ramework-manloring-and-coaching (Accessed 23rd January 2024)

DO (2016) High-Resolution Leadership: A synthesis of 15,000 assessments into how leaders shape the business landscapa. Development
Dimensions Inc. [online] hitos-imedia. ddiwarld . comiressarchihigh-resolution-leadership-2015-2016 i ddi pdf (Accessed 23rd January
2024).

Krisco, K M. (1987). Leadership and the art of conversation. Prima Publishing.
Robinson, V. (2017). Reduce change to increase improvement. Thousand Oaks: California, Conain.

Robinson, V. & Timparaly, H.5. (2013). School improvemeant through theory engagement. In A Devalopmental and negoliated approach to
school self-avaluation. 14. Emerald Publishing Lid., pp. 163-177.

Scolt, S. (2017). Fierce Leadership. Piatius.

Watkins, C. (2010). Leaming, Performance and Improvement. Research Malters, Intermational Network for School Improvement. [Onling]
Available at htlps.fwww researchgate_net/profile/Chris-Watkins-
Bloublication/25T936773 Lea voe and Improvemaent Research Mallers series Mo 34/links/0e36052656e3d4he4 000000/

Leaming-Performance-and-Improvement-Ressarch-Mallers-series-No-34. pdf (Accessed 23rd January 2024). I:du(_;aixa

ZaNTH

Notas

Programa

Liderazgo para
el Aprendizaje

EduCaixa



% BPI | :K Fundacao "laCaixa’

Programa

Lideranca para
a Aprendizajem

EduCai;(a\



