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“A competéncia vai para além das palavras”.

(Maxwell, 2010, p.30)



Analise das competéncias dos Diretores...Vii

INDICE

LISTA DE QUADROS. ..ottt sttt sttt st ne bt ne s iX
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt sttt n et X
LISTA DOS GRAFICOS ......ooovieeeeeeseieeteeesee s sestsss s sesess s tss st sssas s s s s ssnensnes Xi
RESUMEN ..ottt e et e e e b e e e be e e e be e e aseeeanseeeanseeeanneaens xiii
RESUMO ...ttt ettt et he et e e e b b e et e e s he e et e e sbe e e nbeesaeeanbeenneeas Xiv
F N S 2 ¥ N P RPR XV
INTRODUGAOD ..ottt sn s s 1
1. GESTAO PEDAGOGICA ..ottt 6
1.1. TrajetOria € EVOIUGED A8 GESIAO .......cc.eiveieiiiieiiierieees e 7
1.2 Relag&o entre gestdo e administragdo educacional ..............ccccovviriiniiienenc s 7
1.3. Gestdo educacional e gestao PedagigiCa..........cereerereirererieese e 10
1.3.1 A dimensdo politica e técnica da edUCAGED. .........ccvveirerieieereree e 11

1.4 Uma abordagem as dimensdes das competéncias do diretor de escola ............c.ccoceruenee. 17
1.4.1 Aprendizagem e formacao dos eStUdantes...........cccvevveiieiieiiiiese e 17
1.4.2 GeStA0 dO CUITICUIO BSCOIAN.......ceieieiecie it 39
1.4.3 Clima organizacional €SCOIAN.............cceiieiiiieieece et 51
1.4.4 O saber PEAAGOGICO.......ccciui ittt sttt 63
1.45  In0OVAGAO0 €dUCACIONAL..........coccvieiiiiecie e 74

1.5 ESCOIAS BFICAZES ....veveieeieite ettt bbbt 78
1.6 Competéncias dos diretores das escolas de ANQOIa..........cccevevveieevi e ieese e 92
1.7 A Percepcéo dos docentes sobre a lideranca dos diretores ...........oceveeveereeneneeneeniennnnn 95
2.DESENHO E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO .......cccoveieeeeeereeeeeereeeeiennsensneneas 98
2.1 CaracteristiCas da PESQUISA ........covveiuiieeiieiieieeseeste et este e ste et s e e s e e sreeaesreesreeneeas 99
2.2 OperacionalizaGao das VANTAVEIS ........c.cieieieiiiieesieie ettt 101
2.3 DesCriGa0 0O 1Ugar 0@ PESOUISA . .......uevrieieriertesie sttt 113
2.4 Caracteristicas das escolas pesquisadas (A,B,C,D, E € F)...ccccccevovevviiviivenniie e 114
2.5 POPUIAGAD € BIMOSIIA ...ttt 116
2.6 Desenho € tip0 de INVESTIZAGAD. ........ueueireeieeie ettt sttt enee e 121
2.7 Técnicas e instrumentos de coleta de dados ..........ccverereiiiininin e 120
2.8 Técnica de COleta de dAT0S ........cccurieieieie e 121
2.9 Técnica de analise d0S JAOO0S ........ccviirrieieieriesi bbb 126

3. RESULTADOS...... bbb 128



Analise das competéncias dos Diretores...viii

3.1 Andlise e interpretacdo dos resultados do questionario aplicado aos docentes.......... 128
3.2 Apresentacdo do discurso da entrevista de grupo focal dirigida aos diretores das escolas
PUDIICAS € PANICUIAIES ......ccvveieieie et re et eenneeens 156
3.3 Triangulacéo das informagdes recolhidas aos diretores e docentes..........cccoeeevvereennnnne 168
CONCLUSOES ...ttt 172
SUGESTOES ...ttt 176
REFERENCIAS . .......ooiieiiieiee ettt 178
APENDICES. ...ttt 186
APBNTICE L ..ottt b bt bbbttt ettt ere s 186
AAPBINTICE 2 ...ttt b bbbttt bbb renre s 187
AAPBNTICE 3 ..t bbbttt bR b bttt bbb re i 192
APBINTICE 4 ...ttt bbb bbbttt b et 193
APBNTICE 5 ..t bbbttt ere s 194
AAPBINTICE B ...ttt bbb bbbttt bt nre s 201
AN o 1= o [ o PSSR RTOPRSN 209
N o 1=T Lo ot S SRRSO 211
N 01T Lo ot PSSP 213

N o 1=1 Lo [Tt OISR PR 216



Analise das competéncias dos Diretores...ix

LISTA DE QUADROS

QUADRO N° 1: Escolas eficazese suastarefas..............c.cooiiiiiiiiiiiiiiiieiieeieeeeeen. 80

QUADRO N° 2: Dimensfes, competéncias e praticas dos modelos de Flores (2012) e das

escolas eficazes (MINEAUC, 2015).......ccuiiieiiieiie et re e 82
QUADRO Np° 3: Perfil do diretor de escola segundo (LuUck, et. al 2012)..........ccccevvevvevieieennnnn, 91

QUADRO N° 4: Operacionalizacdo das varidveis segundo o modelo de (Flores,

QUADRO N° 6 Calculos do tamanho da amostra dos docentes das escolas publicas e

PArtICUIAIrES TNQUITTAODS. ...ttt bbbttt bbb 118

QUADRO N° 7: Populacdo e amostra dos docentes distribuida por escolas publicas e

PAITICUIAIES. ...ttt et et e et e s te et e e be e s be e st e eseesteessesneesaaeseeeneeateenteaneesrees 119
QUADRO NP° 8: Técnicas e instrumentos usados para a recolha de dados..............cccceevvennee. 121

QUADRO 9 No: Préticas utilizadas pelos diretores das escolas publicas e particulares de

COINCIABNCIA POSTTIVA. ...ttt bbbt ettt b ettt e e 151

QUADRONP®10: Praticas ndo utilizadas pelos diretores das escolas publicas e particulares de

maior coincidéncia negativa na dimensao gestdo do CUrriculo..........cccceeveveeveece e, 153

QUADRONP®11: Praticas ndo utilizadas pelos diretores das escolas publicas e utilizadas pelos
diretores particulares de maior diferenciacdo (negativa e positiva) na dimenséo gestdo inovacao

BUUCBACTONAL. ...ttt nnn 154

QUADRO N° 12: Resultados da entrevista de grupo focal dirigida aos diretores das escolas

PUDIICOS € PATICUIAIES. ... .ccveeiieie ettt e st e ene e e e neeneenneeeas 156

QUADRO Np° 13: Caracterizacdo do questionario dirigido aos docentes das escolas publicas e

PAITICUIAIES. ...ttt e b e e et e e be e e rbe e beeenbeesbeeanbeeateeenree e 168



Analise das competéncias dos Diretores...x

LISTA DE FIGURAS

FIGURA N° 1: Esquema conceptual de definicdo de COMPeteNCia.........cccvvvereneninenineeeenen, 18
FIGURA N° 2: Modelo de (FIOres, 2012)........ccuiiiiiiiieiieiesie st 81
FIGURA N° 3: Modelo de escolas eficazes (Mineduc, 2015)........cccoveererirnirneenenee e 81

FIGURA N°4: Mapa de ANGOIa.........ccuoiiiiiiiieie e 116



Analise das competéncias dos Diretores...xi

LISTA DOS GRAFICOS
GRAFICO Ne 1: Docentes das escolas publicas e particulares por Sexo............cc.ccvevereuenenn. 129
GRAFICO N° 2: Idade dos docentes de escolas publicas e particulares.............c..cce.eueen.. 130
GRAFICO N° 3: Tempo de servico dos docentes das escolas plblicas e particulares............. 131
GRAFICO N° 4: Habilitacbes dos docentes das escolas publicas e particulares..................... 132

GRAFICO N° 5: Dimensdo aprendizagem e formagio dos estudantes e subcompeténcias de
ambos 0s segmentos escolas publicas € particulares............cocovvvivieeieeieiese s, 133

GRAFICO N° 6: Dimensdo gestdo do curriculoe subcompeténcias dos diretores das escolas

PUDIICAS € PANICUIAIES. ... .eeiiieic ettt e e neene e 135

GRAFICO N° 7: Dimenséo clima organizacional e subcompeténcias dos diretores das escolas
PUDIICAS € PAFTICUIAIES. ......c.eeiiiiiieee ettt ettt b e 138

GRAFICO N° 8: Dimenséo saberes pedagdgicos e subcompeténcias dos diretores das escolas

PUDLICAS € PArtICUIAIES. ......eciiceee ettt sae e 140

GRAFICO N° 9: Dimenséo inovagéo educacional e subcompeténcias dos diretores das escolas
PUDIICAS € PAFICUIAIES ......oveviiecie ettt sa s e et e nrestenrenneans 142

GRAFICON® 10: Dimenséo aprendizagem e formacio dos estudantes e subcompeténcias dos

diretores das escolas publicas e particulares de coincidéncia negativa.............cccceveeveervesnennnn 144

GRAFICO Ne° 11: Dimenséo gestdo do curriculo esubcompeténcia dos diretores das escolas
publicas e particulares de COINCIAENCIA POSITIVAL.......cccverieieiierieeie e 145

GRAFICO N° 12: Dimenséo gestdo do curriculo e subcompeténcias dos diretores das escolas

publicas e particulares de maior coincidéncia Negativa ............cccceeveeveeieiieiecce e 146

GRAFICO N° 13: Dimens&o saberes pedagdgicos e subcompeténcia dos diretores das escolas
publicas e particulares de COINCIAENCIA POSITIVA.........ccveiieiieiieie e 147

GRAFICO Ne° 14: Dimenséo saberes pedagdgicos e subcompeténcia de diferenciacio (positiva

e negativa) dos diretores de escolas publicas e particulares ............cccooeveeieiieii v, 148

GRAFICO Ne° 15: Dimensdo inovacio educacionale subcompeténcia dos diretores das escolas

publicas e particulares de COINCIAENCIA POSITIVA.........ccvveieiierieieceese e 149

GRAFICO N° 16: Dimens&o inovagéo educacional e subcompeténcias dos diretores das escolas
publicas e particulares de maior diferenciacdo ( negativa e positiva) .......cc.ccecevivrerveieneennn, 150



Analise das competéncias dos Diretores...Xii

GRAFICO N° 17: Diretores de escolas plblicas e partiCulares.................ccecevvererverereeneennnnnn. 156
GRAFICO Ne 18: Diretores das escolas plblicas e privadas por SeX0............cccc.ccveeercerrennnnes 157
GRAFICO N° 19: Faixa etaria dos diretores das escolas publicas e particulares..................... 158

GRAFICO N° 20: Tempo de servico dos diretores das escolas publicas e

PAITICUIAIES. ...t cteeie ettt e st et e s s e te et e et e s se e st e ese e teeseeaseesseeneeeneeareenteaneenres 159

GRAFICO Ne° 21: Tempo de servico no cargo dos diretores das escolas publicas e
PAITICUIAIES. ... teeeeetie ettt ettt et e et e e s e s se et e eseesbeenteaneesreesteaneeabeenseaneenreas 160

GRAFICO N° 22: Habilitacdes académicas dos diretores das escolas das publicas e

PAITICUIAIES. ...ttt sttt et e e s te et e e s e s ae e teeseesbeebeaneesneesseeseeateeteaneesres 161

GRAFICO N° 23: Habilitagdes profissionais dos diretores das escolas publicas e
PAITICUIAIES. ...ttt sttt se e st e et eeseeste e st e eseeebeebeaneesneesteeneeateenseaneenneas 162



Analise das competéncias dos Diretores...xiii

RESUMEN

El presente trabajo tiene como propdsito describir los competencia de los directores de gestion
pedagogica, desde el enfoque de las escuelas eficaces, segin la opinion de los docentes.
Investigado (seis) instituciones educativas y (3) y (3), del 1er ciclo del municipio de Benguela,
en Angola, respectivamente. Esta es una investigacion descriptiva e integradora, que abarca el
enfoque cualitativo y cuantitativo. EI enfoque cualitativo hace posible obtener la opinién de los
directores (seis) de dos segmentos de escuelas publicas y privadas, a través de la entrevista de
grupo. Los 363 profesores involucrados en la investigacion fue aplicada una encuesta que
permitié levantar informacién que reflejan la perspectiva de los mismos en las capacidades de
gestion pedagdgica de los directores. Los instrumentos aplicados a directores y maestros, se
conforman al modelo de flores (2012), asociado con el enfoque de las escuelas eficaces donde:
el aprendizaje y la formacién de los estudiantes; la gestion del curriculum escolar; el clima
organizacional; la construccion del conocimiento pedagdgico e innovacién educativa. El
resultado de la investigacion revela las similitudes y diferencias. Profesores de la escuelas
publicas y privadas, en cuanto a su comprension, afirman que los directores son fuertes en tres
dimensiones "gestion curricular, conocimiento pedagdgico e innovacion educativa”, pronto,
muestran coincidentes en una fortaleza competencia. Para la innovacién educativa dimension
atributo resultados débiles habilidades de administracién puablica, sin embargo, la Directiva
particular es fuerte en sus practicas, en la dimension en cuestion. La busqueda resulta también
nota que los directores de ambos 0s segmentos muestran debilidades en la dimension de gestion
de habilidades del plan de estudios. La importancia de la investigacion es promover un modelo
para facilitar la gestion educativa en las escuelas de Angola, muy centrada en aspectos
administrativos de la escuela y no en la esencia de la escuela, especialmente en el aprendizaje
mediado por profesores en clase, pero que requiere la orientacién y apoyo del Director.

Palabras clave: Gestion pedagdgica; Directivos; Competencias; Escuelas eficaces; Opinion de
los docentes.



Analise das competéncias dos Diretores...Xiv

RESUMO

O presente trabalho tem como designio descrever as competéncias dos diretores na gestdo
pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes, segundo a opinido dos docentes. Investigou-
se (seis) instituicbes escolares, sendo (trés) publicas e (trés) particulares, do 1° Ciclo do
Municipio de Benguela em Angola, respectivamente. Trata-se de uma pesquisa descritiva e
integrativa, que engloba tanto abordagem qualitativa e quantitativa. A abordagem qualitativa
permitiu buscar a opinido dos (seis) diretores dos dois segmentos de escolas publicas e
particulares, por intermédio da entrevista de grupo. Aos trezentos e sessenta e trés docentes
envolvidos na investigacdo foi aplicado um inquérito por questionario que permitiu levantar
informacdes que traduzem a perspectiva dos mesmos sobre as competéncias de gestdo
pedagogica dos diretores. Os instrumentos aplicados aos diretores e docentes, estdo
conformados ao modelo de Flores (2012), associada ao enfoque das escolas eficazes onde se
destacam: a aprendizagem e formacéo dos estudantes; a gestdo do curriculo escolar; o clima
organizacional; a construcdo dos saberes pedagogicos e a inovacao educacional. O resultado da
investigacdo desvenda semelhancas e diferencas. Os docentes de ambos os segmentos de
escolas publicas e particulares, quanto a sua compreensao, afirmam que os diretores sdo fortes
nas dimensbes trés dimensdes“gestdo do curriculo, saberes pedagdgicos e inovagdo
educacional”, logo, mostram fortalezas coincidentes em apenas uma competéncia.
Relativamente a dimensdo inovagdo educacional os resultados atribuem fracas competéncias
aos diretores publicos, porém, os diretores particulares sdo fortes em suas praticas, na
dimensdo em causa. Os resultados da pesquisa também aludem que os diretores de ambos 0s
segmentos, demonstram fraquezas nas competéncias da dimensdo gestdo do curriculo. A
importancia da investigagdo consiste em promover um modelo para facilitar a gestéo
pedagdgica nas escolas de Angola, muito centrada nos aspectos administrativos da escola e ndo
na esséncia da escola, sobretudo na aprendizagem mediada pelos docentes na aula, mas que
requer a orientacdo e apoio do diretor.

Palavras- Chave: Gestdo pedagogica; Diretores; Competéncias; Escolas eficazes; Opinido dos
docentes.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to describe the competencies of the Directors in pedagogical
management, from the perspective of effective schools, according to teachers' opinion. Six
school institutions were studied, being three public and private, of the 1st Cycle of the
Municipality of Benguela in Angola, respectively. It is a descriptive research, with an
integrative approach, which encompasses both methods of qualitative and quantitative
approach. The qualitative approach made it possible to seek the opinion of the six directors of
the two segments of public and private schools, through the group interview. A questionnaire
survey was applied to the three hundred sixty-three teachers involved in the research, which
enabled them to gather information that reflects their perspective on the pedagogical
management skills of the directors. The instruments applied to the directors and teachers, are
conformed to the Flores model (2012), associated with the focus of effective schools, in which
the following stand out: student learning and training; school curriculum management; the
organizational climate; the construction of pedagogical knowledge and educational
innovation.The result of the investigation reveals similarities and differences. Teachers from
both the public and private schools, as for your understanding, contend that the directors are
strong in three dimensions dimensions "curriculum management, pedagogical knowledge and
educational innovation™, soon, show matching fortresses in only (a) competence. For
educational innovation dimension attribute results weak skills to public directors, however, the
particular directors are strong in their practices, in the dimension in question. The search results
also hint that the directors of both segments show weaknesses in skills management dimension
of the curriculum. The importance of research is to promote a model to facilitate pedagogical
management in Angolan schools, focused on the administrative aspects of the school and not
on the essence of the school, especially in the teacher-mediated learning in the classroom, but
requiring guidance and support from the principal.

Keywords: Pedagogical management; Directors; Skills; Effective Schools; Teachers; opinion.
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INTRODUCAO

E crescente a preocupacdo que existe no campo educacional sobre o
desenvolvimento das competéncias pedagogicas dos diretores de escola para a melhoria da
qualidade da educacéo que se fundamenta essencialmente no seu potencial, na influéncia aos
docentes na sala de aulas, que constituem os principais mediadores dos alunos e que podem

impulsionar nas mudangas dos resultados das aprendizagens.

A sociedade hoje espera uma escola que produz resultados, que busque qualidade,
preocupada com o desenvolvimento integral da personalidade dos educandos, bem como na
formacdo de valores, logo, os bons diretores podem melhorar as aprendizagens e formacao
dos estudantes, devendo atualizar e modificar suas posturas perante o trabalho pedagdgico
diante de novos desafios, com a finalidade de obter resultados eficazes.

A dimensdo gestdo pedagoOgica constitui a dinamica da escola e resulta da
colaboracdo de todos os membros da comunidade académica, em diversos espagos e tempos,
criando um ambiente favoravel a aprendizagem, neste contexto se exige dos diretores
multiplas competéncias pessoais e profissionais capacidade deanalise e reflexdo, para

desenvolver convenientemente o seu trabalho.

Os docentes constituem a alma do processo de ensino e aprendizagem, logo, o
interesse de aprofundar a sua visdo constitui uma perspectiva estratégica, por serem
autoridades proximas e legitimadas, no entanto sdo eles que tém referéncia significativa das
acOes do diretor, para avaliar com precisdo, as (cinco) dimensbes das competéncias da
gestdo pedagogica de acordo ao modelo de Flores (2012), associado o enfoque das escolas
eficazes seguintes: a aprendizagem e formacao dos estudantes; a gestdo do curriculo escolar;

o clima organizacional; a construcéo dos saberes pedagogicos e as inovacdes educativas.

E importante ressaltar que o diretor deve ser agente transformador, mediador,
partilhador e humanizador, contribuindo para a estabilidade do corpo docente, percebendo e
reconhecendo o seu empenho, de modo a estabelecer uma atmosfera favoravel, de relagdes
construtivistas e positivas profissionais significativas na sua lideranca, possibilitando

projetar claramente, um ensino e aprendizagem de qualidade na instituicdo escolar.

Nesse contexto a pesquisa procurou descrever as competéncias dos diretores na

gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes, segundo a opinido dos docentes. O
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estudo realizou-se em (seis) instituicbes escolares, sendo trés escolas publicas e particulares

respectivamente, todas elas do Municipio de Benguela em Angola.

Desenvolvemos um estudo sobre “Andlise das competéncias dos diretores na gestdo
pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de

Benguela/Angola, segundo a opinido dos docentes”.

A problematica central da pesquisa questiona: Qual é a opinido dos professores no
desenvolvimento das competéncias pedagogicas dos diretores no exercicio da sua funcao,

desde o enfoque das escolas eficazes?

O presente trabalho tem como propdsito descrever as competéncias dos diretores na

gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes, segundo a opinido dos docentes.

A partir da problematica central do estudo, pretendemos responder as seguintes

questdes de pesquisa:

» Quais sdo as competéncias que possuem os diretores publicos e particulares na

gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes?

» De que maneira os processos formativos incidem na aquisi¢do das competéncias dos

diretores na gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes?

» Quais as competéncias favorecem o exercicio na administracdo dos diretores

publicos e particulares na gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes?

» Qual é a opinido dos docentes quanto ao desenvolvimento das competéncias dos
diretores publicos e particulares na gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas

eficazes?

» Quais sdo as competéncias da gestdo pedagogica reconhecida pelos diretores e

docentes, desde o enfoque tedrico de uma escola eficaz?

» Quais sdo as propostas que sugerem os diretores e docentes para promover as

competéncias na gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes?
Para alcancar a finalidade, ora apresentada, determinaram-se 0s seguintes objetivos

especificos:

» ldentificar as competéncias em gestdo pedagogica que devem possuir os directores,

desde o enfoque das escolas eficazes.
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Identificar como os diretores adquirem as competéncias da gestdo pedagogica, desde

o enfoque das escolas eficazes.

Identificar as competéncias dos directores que favoregcem uma gestdo pedagdgica,

desde o enfoque das escolas eficazes, na administracdo publica e particular.

Contrastar as competéncias da gestdo pedagogica reconhecidas pelos diretores e

docentes, desde o enfoque tedrico de uma escola eficaz.

Compreender a opinido que tém os docentes sobre as competéncias na gestdo
pedagogica que desenvolvem os diretores, desde o enfoque das escolas eficazes na

administracdo publica e privada.

Descrever as propostas que sugerem os diretores e docentes para promover as

competéncias na gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes.

Em funcdo do problema enunciado formulou-se a seguinte hipotese de trabalho, por ser

um estudo ndo experimental:

Hipotese de trabalho

Emfuncdo do problema enunciado formulou-se a seguinte hipétese de trabalho, por ser um

estudo ndo experimental:

» Os docentes percebem melhor um diretor agente transformador e mediador que

contribui para tornar a escola em um ambiente de pleno dialogo, de convivéncia
salutar, investindo num clima de trabalho positivo e humanizador e de formacéo de

pessoas criticas e reflexivas.
Com base do suposto tedrico formulou-se a seguinte Hipdtese:

Nas instituicdes escolares deve se ter em conta a relagdo diretor e professores j& que
eles sdo parte da sua lideranca sendo mediadores para que se produza a
aprendizagem dos estudantes e estdo em melhores condicGes de interagir com 0s

pais e tutores, [...]Jconversando e refletindo entre eles (Weinstein, et al, 2011, p. 4).
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Justificacao

O sistema educativo angolano, vive uma nova era, caracterizada pela generalizagédo
da reforma educativa a nivel de todo mundo, e em Angola ndo foge a regra, respondendo aos
novos desafios socio - econodmicos, politicos e cientificos-tecnoldgicos, que teve grande
impluso depois do alcance da paz definitiva no ano de 2002. Neste contexto a Lei de Bases
do sistema de Educacdo N.°17/16, de 7 de Outubro no seu artigo 24° assinala que o
subsistema do ensino geral visa assegurar uma formacdo integral, harmoniosa e solida,
necessaria para uma boa insercdo no mercado do trabalho e na sociedade, bem como para

um bom acesso aos niveis de ensino subseqiente.

A gestdo pedagdgica constitui o centro principal do processo de ensino e
aprendizagem, desta feita, a qualificacdo do ensino, também passa pelo fortalecimento das
competéncias do diretor nesta dimensdo, garantindo a sua formacdo continua e dos
professores, envolvendo-se permanentemente no projeto politico pedagogico, na pesquisa-
acao e na auto-reflex&@o, conducentes a formacao integral dos estudantes.

O projeto politico pedagdgico, como um dos instrumentos primordiais da escola,
exige equipes participativas, de modo a transmitir energia, dinamismo e entusiasmo,
adequando a gestdo curricular nacional a projetos locais, proporcionando, uma nova atitude
nas praticas pedagogicas, que constituem garantes da aquisicdo de aprendizagens bem
sucedidas, para todos os alunos independentemente da sua condi¢cdo social, cultural,

econbmica, logo o director devera ser catalizador destas acoes.

As (cinco) dimensbGes da gestdo pedagdgica nomeadamente: aprendizagem e
formacdo de estudantes, gestdo do curriculo, clima organizacional, saberes pedegogicos e
inovacdo educacioal, de acordo ao modelo de Flores (2012), associado ao enfoque das
escolas eficazes, devem estar presentes na atuacdo do diretor, devido a sua importancia,
porque associada as finalidades da educacdo, vinculada ao foco da escola de promover a
aprendizagem dos alunos, para oalcance da qualidade desejada, logo, a necessidade em

desenvolver-las na sua plenitude, em virtude de estarem interligadas.

A inspiracdo deste trabalho tem como referéncia as experiéncias e dificuldades
vivenciadas pela autora no exercicio das funcdes de diretora de uma das escolas do 1° Ciclo
no Municipio de Benguela, fundamentalmente na promocdo de uma gestdo educacional
eficaz, centrada na aprendizagem e formacdo dos alunos, chamou- lhe atencdo para a

realizacdo da pesquisa na area de gestéo escolar.
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A relevancia do presente estudo na area de gestdo pedagogica conduzir-nos-a a
producdo cientifica, que servira de acervo bibliografico pertinente, sobre as formas de
aprimorar um ensino e uma aprendizagem eficaz. A importancia da investigacdo consiste em
promover um modelo para facilitar a gestdo pedagdgica nas escolas de Angola, muito
centrada nos aspectos administrativos da escola e ndo na esséncia da escola, sobretudo na

aprendizagem mediada pelos docentes, mas que requer a orientacao e apoio do diretor.

Para o éxito desta pesquisa utilizamos a abordagem qualitativa/quantitativa. Por via
do focus group foi possivel colectar informacgdes relevantes que traduzem a opinido dos seis
diretores dos dois segmentos de escolas publicas e particulares. Os entrevistados foram
capazes de colocar a vontade e de forma diferenciada idéias, sentimentos, necessidades e

opinides sobre a tematica de acordo aos ideais de (Leon & Montero 2002, p.169).

Aos trezentos e sessenta e trés docentes das escolas publicas e particulares foi
aplicado um inquérito por questionario. O questionario foi elaborado com questdes fechadas
de acordo ao modelo de likert de multiplas, os inqueridos tiveram a oportunidade de refletir
e responder de acordo com o seu querer e foram quantificadas, traduzindo nimeros em
opinides e informacgdes e também foram classificados e analisados, utilizando o programa
SPSS 21 e para diversificar os graficos utilizamos o programa excel de acordo a perspetiva
de (Alves, 2012, p. 54; Martins & Theophilo,2009, p.109).

Estrutura da tese

Este estudo compreende a introducéo, revisao da literatura, metodologia, conclusdes,

sugestdes, referéncias bibliogréaficas e apéndices.

A introducdo contextualiza o trabalho, identifica o problema da pesquisa, justifica o
tema escolhido, descreve os objetivos geral e especificos, relaciona as perguntas de

investigacdo, a hipotese e apresenta a relevancia do tema.

No 1° capitulo consta do referencial tedrico, foram apresentadas as teorias sobre a
gestdo pedagdgica de acordo com 0s autores que trataram desta tematica e utiliza as obras de
Libaneo (2000); Libaneo (2009); Libaneo, de Oliveira & Toschi (2015); Teixeira (2013)
Veiga (2011). Luck (2009, 2011a, 2011b, 2011d, 2013); Lick, et al. (2011); Lecco e Lemes
(2008); Freire (2011). As competéncias foram sustentadas pelas obras de Flores (2012);
Perrenoud, et al. (2002); Perrenoud (2008); Perrenoud (2009); Luck(2009); Mesquita
(2011); Paquay et al. (2008); Hartman (2015); Sacristan & Goméz (2007)Lopes & Silva
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(2010); Klippel & Wittmann (2010); Luckesi (2013); Paro (2011); Coll et al.(2009); Zabala
(2010); Achtor & Louther (2008).

O 2° capitulo trata da apresentacdo da metodologia do desenvolvimento da pesquisa
realizada nas escolas publicas e particulares de Benguela/Angola, onde consta a populacéo e
amostra, identifica 0 método, operacionalizaas variaveis, descreve o ambiente investigado,
explica a coleta e a analise dos dados, tendo como bases as obras dos seguintes autores:
Ledn & Montero (2002); Cervo, Bervian & da Silva (2013); (Gonzalez, Fernandéz
&Camargo (2014); Gil (2014), Rodrigues (2007) Charoux, (2007) Alvarenga (2014);
Sampieri, Collado & Lucio (2013); Eco (2010); Marconi & Lakatos (2010 e 2011); Charoux
(2006); Martins & Theophilo (2009), entre outros.

O 3° capitulo evidéncia a analise, discussao e interpretacdo dos resultados os quais
geraram resultados da pesquisa, obtidos a partir da entrevista focal feita aos diretores das
escolas publicas e particulares e inquérito aplicado aos docentes dos dois segmentos de
escola, sendo estas acompanhadas dos respetivos instrumentos, isto €, roteiro de entrevista e
questionario. As técnicas foram utilizadas com a finalidade de obter dados precisos,

contrastando com as teorias desenvolvidas no marco tedrico.

No final foram elaboradas as conclusfes e sugestdes, seguidas das referéncias

bibliogréaficas e apéndices.

1. GESTAO PEDAGOGICA
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1.1. Trajetoria e Evolucéo da Gestéo

Segundo Teixeira (2013, p.13) a gestdo, como qualquer outra area de conhecimento,
tem evoluido ao longo do tempo, uma vez que nos ultimos anos se tem observado grande
desenvolvimento sem precedentes com o consequente enriquecimento da disciplina e o
beneficio das organizacdes e, portanto, dos seus membros e da sociedade em geral. A
histéria completa da gestdo comecou séculos antes de Moisés, é sempre referenciado como
sendo um dos primeiros lideres de um grupo, a tomar decisdes relacionados com gestao,
com ajuda de um consultor, seu sogro, que lhe deu conselhos a forma de organizar, ficando
notavel a sugestdo de escolher dez colaboradores que por sua vez coordenavam cinguenta
subordinados, os quais coordenavam cem, e estes, um milhar, com vista a uma melhor

coordenagdo do seu povo.

Teixeira (2013, p.13) alude que se apreciarmos as maravilhosas construcdes tais
como as piramides no Egipto, os jardins da Babilénia ou os templos gregos e romanos no
passado remoto teria sido atribuida a atividade relacionada com a coordenacdo das tarefas
precisas a sua realizacdo e exercidas por elevado nimero de trabalhadores. A construcdo
destes templos aconteceu no anol75 a.C., ja em Roma se conhecia a descricao de fungdes e
por volta do ano 284 o principio da delegacdo da autoridade. Este relato remete-nos a refletir
o exemplo que tém demostrado as abelhas e formigas no cotidiano, mostram-nos claramente
exemplos de partilha nas suas agdes. Importa aqui referir que a diviséo de tarefaspromovema
unidade na diversidade e constitui um verdadeiro trabalho em equipe.

Foi a partir do século XX que os principios da gestdo comegam a ser formulados com
carater de independéncia em relacdo as outras areas de conhecimento, concretamente a
economia.Gragas a Taylor (Frederick W.Taylor) que publicou em 1911 a sua primeira obra
cientifica intitulada “Principios da Gestao Cientifica” que, aborda os principios e a pratica

da gestéo(Teixeira 2013, pp.14-15).
1.2 Relagéo entre gestdo e administracédo educacional

Almeida & Alonso (2007, p. 30) enfatizam que o mundo mudou, as pessoas vivem
em outra época e as escolas precisam estar atentas a essas dindmicas. Portanto, o gestor tem
o papel fundamental de propor novas formas de organizar o trabalho escolar tornando esse
ambiente 0 mais préximo possivel dessa realidade. Logo, precisa estar preparado para

enfrentar os desafios que se impdem a educacéo e a propria escola.
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A transformacdo que se pretende estabelece uma nova visdo: mais criativa, menos
acomodada, mais participativa, mais ética, mais democratica e tecnologicamente mais
exigente, no entanto requer neste ambito a preparacdo de profissionais dindmicos,
professores e gestores escolares capazes de promover e conduzir as mudangas necessarias
(Alonso, in Vieira et. al, 2003 apud Almeida & Alonso, 2007, p. 30).

Teixeira (2013, p. 5) define “a gestdo como o processo de se conseguir obter
resultados bens ou servigos com esforco dos outros. Pressupfe a existéncia de uma
organizacao, isto é, varias pessoas que desenvolvem uma atividade em conjunto para melhor

atingirem objetivos comuns”.

Glatter (1992, apud Santos, 2008, p. 39) define “a gestdo como o meio de inovagdo e

mudangas nas escolas”.
“Gestao arte de pensar; agir e fazer acontecer” (Luck, 20113, p. 32).

Para Lick (2011a, p. 105) “a gestdo esta associado a mobilizagdo de talentos e
esforcos coletivamente organizados, a acao construtiva conjunta de seus componentes, pelo
trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um “todo” orientado por uma vontade

coletiva”.

Segundo Almeida & Alonso (2007, p. 5) “o termo gestdo passou a ser usado para
denotar um novo modo de conceber o trabalho administrativo”. “Na escola atual, ndo se
pensa mais no gestor como alguém que atua sozinho, sim na equipe gestora, integrada por

diversos atores”.

“Gestdo como processo de se conseguir obter resultados (bens e servigos) com
esforco dos outros. Pressupde a existéncia de uma organizacdo, isto é, varias pessoas que
desenvolvem uma actividade em conjunto para melhor atingirem objetivos comuns”
(Teixeira, 2013, p. 5). Segundo os autores retratam com clareza a posicdo daqueles que
defendem actividades construtivistas e conjuntas, constituindo uma equipa participativa,

onde a idéia de cada um é valorizada, propiciando inovacdes significativas.

Enfatizado por Luck (2011a, pp. 57-58) a administracéo:
é vista como um processo racional, linear a fragmentado de
organizacdo e de influéncia estabelecida de cima para baixo e
de fora para dentro das unidades de agdo, bem como do
emprego de pessoas e de recursos, de forma mecanicista e

utilitarista, para que 0s objetivos institucionais sejam
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realizados. O ato de administrar corresponderia comandar e
controlar, mediante uma visdo objetiva de quem atua sobre a

realidade, de maneira distanciada e objetiva.

Ao analisar os argumentos da autora, revelam que a administracdo tem caréater

centralizador e de mando.

Ubaldi (1986, apud Liick, 2011 a, p. 99) relata “que s6 quem se colocou no meio de
dois extremos pode vé-los e avalia-los ambos ao mesmo tempo, isto €, observar o Céu em

funcdo da Terra e a Terra, em fungdo do Céu”.

De acordo com Morin, 1995 & Capra,1993 (apud Liick (2011a, p. 34) “o conceito de
gestdo resulta de um novo entendimento a respeito da conducdo dos destinos das
organizacdes, que leva em consideracdo o todo em relacdo de modo a promover maior
efetividade. A gestdo aparece, pois, como superacdo das limitagdes do conceito de

administracao”.

Na perspectiva de Santos (2008, p. 40) “a gestdo relaciona-se com atividade de
impulsionar uma organizagdo, o que cria grandes identidades entre as teorias de gestdo e as

teorias de inovagao”.

Para Luck (2011a, p. 43) “a gestdo, portanto, ¢ que permite superar a limitacao da
fragmentacdo e a descontextualizacdo e construir, pela dptica abrangente e interativa, a visao
e orientacdo de conjunto, a partir da qual se desenvolvem acdes articuladas e mais

consistentes”. A gestdo constitui agdo conjunta de trabalho participativo em equipe.

No entanto fazer tibua rasa e reduzir o significado da administracdo e minimiza-lo
sugerindo que muitos dos cuidados enfatizados pela sua pratica seriam inadequados. 1sso
porque, conforme indicado, bons processos de gestdo dependem e se baseiam em processos
e cuidados de administracdo bem resolvidos. “A administracdo constitui um conceito e
conjunto de a¢des fundamentais para 0 bom funcionamento de organizagdes, por estabelecer
as condicOes estruturais basicas para o seu funcionamento. Dai ser incorporada pela gestéo

em seu intento, como gestdo administrativa” (Liick, 2011a, pp.109-111).

“A gestao assenta sobre bons procedimentos de administracdo bem resolvidos e os
supera mediante acOes de sentido mais amplo, maior compromisso de pessoas com
processos sociais. Dessa forma, constroem-se perspectivas promissoras de transformacéo
das instituicdes e praticas educacionais, concomitantemente com a transformacdo das

proprias pessoas” Liick (2010, p. 26).



Anélise das competéncias dos diretores...10

Ferguson (1993) apud Lick (2011a, pp. 99-100) afirma que ambas (gestdo e
administracao) estdo certas e sdo Uteis na perspectiva apropriada, de modo a desenvolverem

sua competéncia para liderarem com a unidade de acédo sobre a qual tém responsabilidade.

Na idéia dos autores em relacdo a gestdo e administracdo ambas sdo benéficas e

complementam-se na sua acdo, enquanto uma é democratica outra tem caractér de mando.
1.3. Gestéo educacional e gestdo pedagdgica

Segundo Liick (20114, p. 111) a Gestdo educacional:

Corresponde ao processo de gerir a dinamica do sistema do ensino
como um todo e de coordenacdo das escolas em especifico, afinado
com diretrizes e politicas educacionais publicas para implementacéo
das politicas educacionais e projetos pedagdgicos das escolas”,
compromissado com os principios da democracia e com metodos que
organizem e criem condicbes para um ambiente educacional
autdbnomo (solugdes prdprias, no ambito de suas competéncias) de
participacdo e compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e
efetivacdo de resultados) e transparéncia (demonstracdo publica de

seus processos e resultados).

Todavia, a gestdo educacional vem assumindo, lideranca compartilhada e
participativa, tirando desta maneira a direcdo da escola e membros da comunidade

académica numa apatia auténtica.

Lick (2009, p. 96) define “a gestdo pedagOgica é organizacdo, coordenacao,
lideranca e avaliacdo de todos os processos e a¢des diretamente voltados para a promocao da

aprendizagem dos alunos e sua formacao”.

“A gestdo pedagogica como o processo de articulacdo entre concepcdes, estratégias,
métodos e contetidos, assim como de esforcos, recursos e agdes, com foco direito na

promogdo da aprendizagem e formagdo dos alunos” (Lick, 2009, p. 141).

Também ¢ vista a gestdo pedagogica segundo, como sendo “a maneira de organizar,
sistematizar e implementar o processo ensino-aprendizagem para grupos de pessoas, que
envolve os aspectos da gestdo, da comunicagdo e da relagdo interpessoal em grupo” (Not,

1981, apud, Liick, 2009, p. 96).
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Podemos dizer que a gestdo pedagogica: constitui a mediagdo e coordenacao tactica,
das tarefas planificadas e compartilhadas pelos membros da comunidade académica, com

intuito de promover o uma mudanga significativa na vida dos estudantes.

Na perspectiva de Luck (2009, p. 95) “a gestdo pedagdgica” é, entre outras
dimens6es da gestdo escolar, o centro principal do ensino, as demais convergem, pois tem
por objetivo fundamental promover a aprendizagem e formacdo dos alunos de maneira
sistematica e intencional desenvolvendo competéncias sociais e pessoais necessarias para
sua insercdo favoravel na sociedade e no mundo do trabalho, numa relacdo de beneficio
reciproco. Trata-se, portanto, da dimensdo central, subsidiada por todas as demais, que
atuam como apoiadoras e sustentadoras dessa. Nesta Optica queremos uma escola em que 0s
resultados que obtém os estudantes sdo melhores essencialmente em qualidade, aprimorando
com maior relevancia os pressupostos da gestdo pedagdgica. A gestdo pedagogica, esta
associada as finalidades da educacdo, como o foco fundamental de promocdo da

aprendizagem e a formacdao dos alunos.
1.3.1 A dimensdo politica e técnica da educacéo

Tendo como base o Regulamento das Escolas do | e 1l Ciclos do Ensino Secundario
Geral do Ministério da Educacdo (MED) da Republica de Angola (2006, secc¢do 11, art. 9° e
10° p. 6) alude que, a nomeacdo do diretor e subdiretor das escolas do Ensino Geral
obrigatoriamente recai sobre um docente em tempo integral e que relna 0s seguintes
requisitos:

a) Para os diretores e subdiretores das Escolas Secundarias:

Ter pelo menos cinco (5) anos de bom e efetivo servigo;

Estar nomeado como docente para o respectivo nivel de ensino;
Possuir a categoria salarial mais alta na instituicao;

N&o ter sofrido nenhuma sancdo judicial;

vV V Vv V VYV

Possuir boas relagdes humanas: Podemos afirmar que o diretor deve promover uma
cultura e clima organizacional, respeito matuo, comunicagéo clara, proporcionando
uma convivéncia salutar com a comunidade escolar, o que na perspectiva de Lick
(2011) compreende teorias de relacbes humanas e de dinamica de grupo e 0s
principios de comunicagdo efetiva e domina estratégias de ouvir, falar, comunicacao

ndo verbal e escrita, adequadas ao processo educacional.
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» Demonstrar boa capacidade de lideranga, atitude e organizacdo: Entretanto, o diretor
de escola deve ter uma atitude de lideranca capaz de influenciar pessoas, mobilizar e
orientad-las de maneira adequada, propiciando desta feita para uma lideranca
participativa, conducente a qualidade da aprendizagem e formacdo dos alunos, o que
na visdo de Liick (2009) o diretor escolar é o lider, mentor, coordenador e orientador

principal da vida da escola e todo o trabalho educacional [...] (p. 23).

O mesmo regulamento das Escolas do | e Il Ciclos do Ensino Secundéario Geral do
Ministério da Educacdo (MED) da Republica de Angola (2006, sec¢éo I, art. no seu
art. 10° (p. 6) sustenta que:

1-Em todas as escolas do ensino geral havera um diretor que constitui a autoridade
maxima, responsavel pela organizacdo, cumprimento e controlo de todas as tarefas escolares

e extra-escolares de acordo com a politica educacional.

2-Nas escolas do | Ciclo do Ensino Secundario Publico a nomeacéo dos titulares de
cargos de direcdo é da competéncia dos governadores provinciais sob proposta do diretor

provincial da educagéo.

3-Nas escolas do II Ciclo do Ensino Secundario Publico a “nomeagao dos titulares de
cargos de direcdo é da competéncia do Ministro da Educacdo sob proposta do diretor

provincial da educagio ouvido o parecer do diretor nacional para o ensino geral”.

4-Os diretores sdo nomeados por periodos de trés anos renovaveis por iguais
periodos, podendo ser sempre livremente exonerados a todo o tempo (p. 6).

Paro (2011, pp. 46-47) & Lick (2012, p. 76), sdo unanimes em consideram que a
modalidade de escolha que mais se adéqua as caracteristicas da funcdo do diretor é a eleicdo
pela comunidade educativa torna-se um dos elementos que permite a participagdo de todos
na tomada de decisbes. A eleicdo € a Unica que contribuir para 0 avango para a
democratizacdo das instituicdes escolares. Ha também casos piores tornado-se graves em
que o diretor € nomeado por critério politico, cada quatro anos correm-se 0 risco de as coisas
mudarem com o partido ou governante do momento. Os concursos tém todos os vicios da
nomeacao; o concurso esconde sob a capa protetora da impessoalidade e da igualdade de
oportunidades. Continuando os autores acreditam que o diretor também se necessita de
competéncias politicas e legitimidade para coordenar o trabalho dos demais trabalhadores da
escola, competéncia essa que s6 se da com o exercicio da politica, legitimidade essa que s

se pode aferir pela manifestacéo livre dos dirigidos expressa no voto.
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Em relacdo o provimento ao cargo de diretor de escola, Paro (2011), destaca que
numa gestdo escolar democratica, todos os educadores sdo potenciais candidatos a dire¢éo,

n&o justificando diferengas em sua formagéo (p. 53).

Paro (2011, pp. 44-45), afirma que a escolha para o provimento do cargo de diretor,
0 critério politico-partidario, é considerada a pior alternativa, em virtude do clientelismo
politico que ela alimenta e a falta de base técnica que sustente, j& que o candidato €
escolhido ndo por sua maior experiéncia e conhecimento de gestdo e de educacao, mas por
sua maior afinidade com o partido ou grupo do governo. Apesar do contributo de vérios
autores sobre o provimento a cargo de diretor da escola, talvez seja um tema bastante
polémico nos nossos dias e que requer ainda muitas reflexdes e investigacdes para melhores

consensos na democratizacdo da educacao.
Santos (2008, p. 90), sustenta que:

O diretor deverd ser educador qualificado, aquele que deve reunir
qualidades pessoais e profissionais, compondo uma forca capaz de
infundir a escola a eficacia do instrumento educativo por exceléncia e
de transmitir a professores, alunos e a comunidade sentimentos, idéias

e aspiracBes de vigoroso teor cristdo civico e democratico.

Libaneo (2004, apud Paro, 2011, p. 53), afirma que ha divergéncias significativas
sobre actividade “administrativa” distingue-se da actividade “pedagodgica” e sobre se a
direcdo administrativa e pedagdgica deve ser exercida necessariamente por um profissional

docente.

Guiomar Namo de Melo (1987), apud Libaneo (2009, p. 35), escrevem que a
escolarizacdo bésica constitui instrumento indispensdvel & construcdo da sociedade
democrética, porque tem como fungdo a socializacdo daquela parcela do saber sistematizado

que constitui o indispensavel a formacéo e ao exercicio da cidadania.

Ao refletir a respeito dessas consideragdes Libaneo (2009), afirma que o poder
politico ndo tem cumprido as suas responsabilidades na manutencao do ensino obrigatorio e
gratuito, os recursos financeiros sdo insuficientes e mal empregados, as escolas funcionam
precariamente por falta de matérias e didaticos, os professores sdo mal remunerados, 0s
alunos ndo possuem livros e material escolar. Pese embora ter havido, nas Gltimas décadas,
um aumento de matriculas de alunos provenientes das camadas populares, ainda ha milhdes

de criancas fora da escola e grande parte dos que se matriculam ndo consegue continuar com
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0s estudos e os alunos quando conseguem permanecer na escola, acabam recebendo uma
educacdo e um preparo intelectual insuficiente (pp. 35-36).Nesta Optica, 0s investimentos
para sector de educagdo nem sempre se compadecem com as mudangas que ocorrem na
sociedade contemporanea, advindas das reformas educativas e da globalizacdo, por isso a
melhoria da qualidade das infra-estruturas escolaresconstitui um imperativo deste século
para o conforto dos usuérios.

Locco & Lemes (2008, p. 69), referem-se que “a educagdo tem destacada sua
dimensdo politica precisamente por essa capacidade do propiciar ao ser humano sua
condicdo historica e plural, pela qual ele necessariamente deve conviver com 0s outros

sujeitos individuais e coletivos”.

Para Luck (2011c, p.74), mediante a dimensdo politica, destacam-se os principios
democraticos e de justica social, na atuacdo de planejar, ao questionamento de idéias
contrarias ao mesmo, de maneira gque os planos de acdo sejam resultados em comprometidos
pelos envolvidos tendo em conta os desafios edificando uma escola e uma sociedade mais
saudavel, justa e educadora; a fim de que tornem sujeitos nesse processo; a integracdo entre

reflexdo das pessoas envolvidas e da solidificacdo das aces.

Libaneo (2009, p.74), diz que as qualidades morais da personalidade para tarefa de
educar estdo relacionadas com a dimensdo educativa do ensino, implica que os resultados da
assimilacdo de conhecimentos e habilidades se transformem em principios e formas de atuar
frente a realidade, isto é, em convicgdes, que requerem os profissionais da educacdo uma
compreensdo clara do significado social e politico do seu trabalho, do papel da escolarizacdo
no processo de democratizacdo da sociedade, do carater politico- ideoldgico de toda a
educacéo.

“A dimensdo pedagdgica numa instituicdo de ensino ¢ uma acdo coletiva e integral
com objetivo de educar de forma harmdnica e com bons resultados” (Locco & Lemes, 2008,

p.73).

“Para efetiva¢do dos vinculos entre a escolarizagdo e as lutas pela democratizagdo da
sociedade, é necessaria atuacdo em duas frentes, a politica e a pedagdgica, entendendo-se
que atuagdo politica tem carater pedagogico e que atuagdo pedagdgica tem carater politico”
(Libéaneo 2009, p. 37). A dimensdo politica e a pedagogica devem caminhar juntas, ou

melhor, interligadas para que se cumpra cabalmente com as finalidades do ensino.

Quanto a dimens&o técnica segundo Liick (2011, p.75), refere que, “a observagdo e
articulacdo de todos os aspectos que caracterizam o conjunto de especificidades que devem
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entrar na conjugacdo de um plano global de acdo, com visdo futuro, sdo nomeados nos

formatos dos planos”.

Na visdo de Rios (2011, p. 59), a dimensdo técnica refere-se saber fazer bem, tem
relacdo com o dominio dos conteldos de que o diretor necessita para desempenhar o seu
papel, daquilo que se requer dele socialmente, articulado com o dominio das técnicas, das

estratégias que permite dar conta do recado em seu trabalho.
A. Escolas

O diretor deve proporcionar um clima de convivéncia e de respeito mutuo favoravel,
na instituicdo escolar reconhecendo o esforco do trabalho dos docentes, sendo eles parte da
sua lideranca, pois sdo mediadores para que se produza aprendizagem dos estudantes e estéo
em melhores condigdes de interagirem com pais e tutores, com a finalidade de uma cultura

humanistica baseada nos valores morais, €ticos, civicos e patriéticos.

A escola como instituicdo que organiza e dirige sistematicamente o ensino, deve
apresentar condicdes que oferecam comodidade e conforto aos alunos, neste caso sala de
aula é o principal espaco escolar que deve ser estruturado para o desenvolvimento das
atividades escolares, pois € nela onde acontecem as principais relacbes do ensinar e do
aprender, conforme Lick (2010), enfatiza que “a escola ¢ uma organizagédo social e, como
tal, desenvolve uma personalidade prépria, sobretudo de acordo com a lideranca nela

exercida e gestdo da cultura e do clima organizacional da escola” (p. 25).

Para Ferreira (2007, apud Luck (2010, p.42) “as escolas constituem uma
territorialidade espacial e cultural, onde se exprime o jogo de atores educativos internos e
externos, a partir de mecanismos de tomada de decisdo e de relagOes de poder que revelam
sua contextualizacdo social e [...]”. O papel dos docentes € relevante na escola, pois séo eles

0s principais mediadores, que asseguram a formacéo harmoniosa e integral dos estudantes.

Silva (2010, apud Luck 2010, pp. 42-43), afirma que “a escola ¢ uma organizagao
social cujos autores contribuem significativamente para determinar o modo de ser e de fazer,
de acordo com a maneira como interpretam e reagem diante de determinacdes e expectativas

externas, de condigdes estruturais e funcionais internas, processos e decisoes.

Lick (2010, p. 43), enfatiza que “a escola ¢ o resultado de uma teia de relagoes e
comunicagfes marcadas por crencas, Vvalores, suposicOes, expectativas, emocOes e
sentimentos que determinam como sdo tomadas decisfes, como inovagOes sdo agdes

educacionais se projetam no futuro ou permanecem reproduzindo a situagao vigente”.
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Prosseguindo Luck (2010, p. 44), refere-se que a escola é uma instituicdo
estabelecida pela sociedade para promover, de forma organizada sistematica e
intencionalmente definida e orientada, a educacdo de suas criancas, jovens e adultos, de
modo que estes desenvolvam competéncias necessarias ao enfrentamento dos desafios da
vida no mundo em continua evolucdo com qualidade. E é na medida em que todos os atores
que participam dessa instituicdo atuem como um todo organizado com esse proposito que a

escola existira como estabelecimento educador.

Miles (1969 apud Marques, 2013, p. 61), considera “a escola como organiza¢ao
saudavel como aquela que sobrevive, ndo so pelo seu ambiente, mas também se adapta ao
longo da sua trajetoria as novas respostas, novos desafios, novas situacdes, e que desenvolve
e expande as suas capacidades de resposta de uma forma continuada”. Um dos indicadores
de competéncia profissional do director de escola segundo Libaneo, de Oliveira & Toschi
(2015, p. 421), diz que “uma escola bem organizada e gerida ¢ aquela que cria e assegura
condi¢cbes organizacionais, operacionais e pedagdgico-didaticas que permitam o bom
desempenho dos professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam bem

sucedidos em suas aprendizagens”.

A lei 207/11 de 2 de Agosto no seu artigo 2° define: “ensino privado” ¢ uma
actividade docente desenvolvida em instituicbes do ensino, propriedade de pessoas

singulares ou colectivas privadas, dirigidas em comum, a mais de 20 alunos.

Na perspectiva de Silva (2006, p. 47), o ser publica ou privada tem a ver com o agente
mantenedor e pode influenciar sua caracterizacdo em termos de politica adotada,

significando isso a escolha de objetivos de clientela, de métodos, de filosofia dentre outras.

Todavia, ser publica ou particular, € uma questdo de caracteristicas especificas,
devemos considerar a sua funcdo social e o fato de ser um ambiente formativo de

identidades.

Libaneo, Oliveira & Tosch (2015); Campos (2011, p. 54) defendem que os edificios
escolares e suas instalacdes sdo fatores para o éxito do trabalho escolar. Espera-se que a
construcdo seja adequada aos objetivos escolares: patio de circulagdo e recreagdo
bebedouros, espaco de ajardinamento, area coberta, salas para a secretaria, para direcdo e
para a coordenacdo pedagdgica, sala de reunides, sala de professores, salas de aulas com boa
iluminacdo e arejamento e com tamanho proporcional ao nimero de alunos, banheiros
limpos, biblioteca, laboratorios, quadras de esporte, cozinha etc. Em suma a escola deve ter

uma estrutura que conquiste o aluno para a sua permanéncia com conforto e tranquilidade.
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Os resultados da aprendizagem dos alunos sdo direitamente proporcional a qualidade de
infra-estruturas escolares, muitas delas apresentam estruturas fisica precérias, deixando
muito a desejar, as vezes faltando o béasico. No entanto a estrutura escolar deve ser

confortavel capaz de motivar o aluno para aprendizagem.

Na perspectiva de Bernstein, (1987, apud por Sacristin & Goméz 2007, p.25)
defendem que “a escola deve transformar-se numa comunidade de vida democratica e
reconstrucdo da experiéncia baseada no dialogo, na comparacdo e no respeito pelas
direfencas individuais, cuja aceitacdo pode se acentar num entendimento mutuo, o acordo

dos projetos solidarios.
1.4 Uma abordagem as dimensdes das competéncias do diretor de escola

Esta abordagem reflete as dimensdes das competéncias dos diretores de escola
nomeadamente:aprendizagem e formacdo dos estudantes, gestdo do curriculo, clima

organizacional, saberes pedagodgicos e inovacdo educacional.
1.4.1 Aprendizagem e formacao dos estudantes

As escolas bem sucedidas requerem diretores eficazes capazes de proporcionar

aprendizagem orientada por valores culturais, morais e éticos.
A. Aprendizagem e formacao integral dos estudantes

As autoras Klippel & Wittmann (2010. p. 172), defendem que a gestdo escolar
demanda de duas competéncias especificas:

» Funcdo sociopolitica, o diretor deve coordenar a elaboracdo, a execucao e avaliacao
de uma proposta educativa escolar que tenha sentido historico. O que se faz no
trabalho pedagdgico-didatico deve ter impacto e ser significativo para a construcao

do futuro, para formacéo de sujeitos historicos.

» Funcéo pedagogica, o diretor deve coordenar a orquestracdo do conjunto. Como um
maestro de uma orquestra, deve coordenar a construcdo e concretizacdo da unidade

do projeto politico - pedagdgico.

Porém, essa funcdo sociopolitica e pedagdgica deve funcionar em sistema para a

concretizacdo das tarefas nelas descritas.

O termo competéncia pode assumir diferentes significados. Aqui a nogdo de

competéncia definida por varios autores integra conhecimentos, capacidades e atitudes.
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Para Gomes, et al. (2017,p.12), “competéncias sao combina¢des complexas de
conhecimentos, capacidades e atitudes que permitem uma efetiva acdo humana em contextos
diversificados. As competéncias sdo de natureza cognitiva e metacognitiva, social e
emocional, fisica e pratica”. Podem ser representadas em termos visuais como uma
construcao integrada, de acordo com o esquema conceptual de definicdo de competéncia

seguinte:
Figura 1:

Esquema conceptual de definicdo de competéncia

» Conhecimentos
> Atitudes Competéncias

» Capacidades

Fonte: (Adaptado de: Progress report on the Draft OECD EDUCATION 2030 Conceptual Framework - 3rd
Informal Working Group (IWG) on the Future of Education and Skills: OECD Education 2030).

Le Boterf (1994) apud Perrenoud (2008, p. 21), chama de ‘“competéncia a
capacidade de um sujeito de mobilizar o todo ou parte de seus recursos cognitivos e afetivos

para enfrentar uma familia de situacdes complexas”.

Segundo Saraiva (1993) apud Perrenoud Thurler, Macedo, Machado &
Allessandrini, 2002, p. 164),“a competéncia relaciona-se ao “saber fazer algo” que por sua
vez, envolve uma série de habilidades, do latim habilitas significa “aptiddo, destreza,
disposicdo para alguma coisa”,ou notavel desempenho e elevada potencialidade em qualquer
dos seguintes aspetos, isolados ou combinados: capacidade de lideranca, talento especial”,
Ferreira (1999), apud (Perrenoud et al., 2002, p. 164),“capacidade do latim capacitas,
significa “qualidade que uma pessoa ou coisa tem de possuir para um determinado fim;

habilidade, aptiddo”.

Perrenoud (2008, p. 20) define “competéncia o conjunto dos recursos que

mobilizamos para agir”.

De acordo com Lloyd McLeary (2005) apud Zabala & Arnau (2010, p. 28),
“competéncia ¢ a presenca de caracteristicas ou auséncia de incapacidades as quais tornam
uma pessoa adequada ou qualificada para realizar uma tarefa especifica ou para assumir um

papel definido”.
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Para Le Boterf (2000, apud Zabala & Arnau, 2010, p.30), “competéncia ¢ a
sequéncia de acbes que combinam diversos conhecimentos, um esquema operativo

transferivel a uma familia de situagdes”.

Allessandrini (2000 a, 2002) Perrenoud, et al. (2002, p. 166), afirma que “as
competéncias sdo formadas passo a passo, segundo um processo de construgcdo continuo.
Esse processo ocorre a partir de um didlogo interior, representado pelas relacOes
intrapessoais, assim como pelas relagbes interpessoais, as quais implicam insercdo e

responsabilidade social”.

Santos (2008, p. 94) refere que “as competéncias dizem respeito ao poder (autoridade
legal, estatutaria ou formal, isto é, o poder fazer) (atributo ao funcionario publico no caso o
diretor de escola, para desempenhar suas atribuicdes) atividades, fungbes obrigacdes, isto é,

o dever fazer)”.

De acordo com Lick (2009, p. 12), a competéncia profissional constitui-se em
desafio a ser assumido pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de ensino, pois
essa se constitui em condi¢cdo fundamental da qualidade de ensino. Nenhuma escola pode ser
excelente se ndo tiver bons profissionais. O ensino para ser democréatico, os seus paddes
devem ser assentes na qualidade para todos, atraves das competéncias profissionais basicas

dosdiretores escolaresproporcionando a melhoria continua da educacéo.

Segundo Liick (2009, pp. 88-89), “o desenvolvimento da competéncia profissional é
de vital importancia para todos que atuam em educacdo, como condi¢do de aprimoramento
de sua identidade profissional baseada em promocéo de resultados cada vez mais eficazes e

capacidade de responder efetivamente aos desafios sempre novos da educagio”.

Jonnaert (2002) apud Mesquita (2011, pp. 35-39),numa perspectiva cognitivista,
definiu “competéncia como sendo pdr em pratica as capacidades e habilidades cogniscitiva
numa situacdo. Entende a competéncia como uma construcdo pessoal, vivida em situacéo,
refletida e tempo-realmente viavel, complementada por um conjunto de fungdes

especificas”.

O Diretor de escola deve ser um profissional capaz de gerir situagdo profissional
complexa. De acordo com Le Boterf (1997) apud Mesquita (2011, pp. 38-41), sustenta que
cada “individuo deve saber pilotar a medida do caminho tracado. Saber agir na
complexidade das situacdes profissionais” significa:
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» Saber agir com pertinéncia; O profissional deve saber ir além do prescrito.
Deve ser capaz de tomar iniciaticas, decidir, fazer escolhas, saber
interpretar, porque a sua competéncia reconhece-se na inteligéncia préatica
para resolver as situacdes, mas também para saber inovar e saber

empreender.

» Saber mobilizar saberes e o0s conhecimentos dentro de um contexto
profissional-significa que para se pdr em pratica uma competéncia é
necessario considerar que tem que existir um contexto onde ela possa ser

mobilizada.

» Saber integrar ou combinar os saberes multiplos e heterogéneos-significa
que deve saber alterar estratégias em funcdo das situagdes que vai encotrar,

ou seja, deve saber improvisar ou ainda saber relacionar.

» Saber transferir; significa saber utilizar um novo meio, os conhecimentos ou

o0 saber-fazer que adquiriu e po-l6s em pratica em contextos distintos.

» Saber aprender e aprender a aprender- significa que o profissional, deve
saber tirar licbes da acdo, isto €, aprender com a experiéncia, ndo se
contenta com o saber ou agir, mas faz da sua pratica profissional, dentro de

um contexto.

» Saber comprometer-se ou empenhar-se- significa que o profissinal deve agir

com autonomia e assumir a responsabilidade de todos os seus atos.

Como se constata, a competéncia tem relagdo com saber, ndo um saber qualquer, mas
um saber fazer observavel, presente em todas as tarefas executadas pela comunidade

académica sob orientacao do diretor da escola.

Segundo Chiavenato (2010, p. 348), “o poder de competéncia, € poder baseado na
especialidade, no talento, na competéncia, na experiéncia ou no conhecimento técnico da

pessoa. E também chamado de poder de pericia”.

Na perspetiva de Liuck (2009, p. 12), “competéncias pedagogicas ¢ conjunto de
padrdes de desempenho que exige conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos aos
profissionais, em oferecer aos alunos e sociedade em geral experiéncias educacionais

formativas e capazes de garantir a qualidade da educagdo em todas as areas de atuagao”.

No nosso entender competéncia pedagdgica competéncia pedagodgica: € o modelo de

accdo requerido ao profissional comprometido com a aprendizagem integral dos alunos,
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alicercado num conjunto de conhecimentos, destrezas e valores adquiridos ao longo da vida,

que Ihe confere saber técnico.

De acordo com Locco & Lemes (2008, p. 25), o gestor escolar constitui o mentor do
estabelecimento de ensino da comunidade académica, coordenando todos os docentes,
demais funcionarios, pais e alunos. Constitui um desafio por parte do diretor de organizar,
direcionar e efetivar um relacionamento eficiente, na area educacional, proporcionando uma
postura de gestdo critica, ética e politica, bem como tomar iniciativas adequadas e oferecer
novas possibilidades de mudancas que possam gerar resultados concretos e que possam
construir acdes resultantes do trabalho coletivo eficiente e necessario aos objetivos no

processo educacional, em sua totalidade.

A aprendizagem e formacdo integral ndo supdem apenas, ler e escrever implica
também, a preparacdo em todas as facetas da personalidade dos estudantes, isto &,
aprendizagens voltadas a valores para vida, conforme, Luckesi (2013, p. 44), afirma que “o
sujeito-cidaddo precisa ser formado desde cedo, para que possa, a0 mesmo tempo, ser
cuidadoso consigo mesmo e com o outro, constituindo-se como sujeito ético comprometido

com o “servico da vida”.

Luckesi (2013, pp. 44-45), alega que é necessario formar os educandos eticamente
incutindo neles o respeito mutuo entre colegas e respeito aos professores e funcionarios,
dialogando com eles quando necessario (educandos necessitam abrir-se ao didlogo- uma
forma de ensinar pelo exemplo). O ser humano aprende pela agéo, e, para tal deve se propor
aos educandos atividades que sejam estimulantes e envolventes e, a0 mesmo tempo auxiliem
sua formacdo como sujeitos e como cidaddo. Ainda Luckesi (2013, p. 50), enfatiza que a
aprendizagem, a medida que se realiza, garante o desenvolvimento, o qual, se manifesta
sempre como uma ampliacdo de consciéncia, um entendimento cada vez mais rico e mais
amplo, o que, em si, também deverad possibilitar uma acdo cada vez mais adequada em

relacdo a si mesmo, aos outros, [...].

Na visdo de Sacristan & Goméz (2007, p. 85), a vida da sala de aula deve ser
percebida como uma rede viva de troca, criacdo e transformacgdo de significados, é neste
espaco onde cada estudanteem interacdo com 0s colegas da turma sao capazes de construir
seus préprios esquemas de interpretacdo da realidade, contribuindo na evolucdo do grupo
social. Nesta dptica o professor é clinico que diagndstica a situacdo e elabora estratégias de
intervencdo especificas e adaptadas para a situacao concreta da aula, avaliando o significado

das trocas que se produziram em consequéncias.
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Hartman (2015, p. 69), sustenta que para “ter sucesso como professor, ¢ importante
abordar mais do que conhecimentos e as capacidades dos alunos no momento de ajuda-los a
pensar e aprender”. Os alunos precisam estar emocionalmente preparados para pensar e
aprender a usar aquilo que foi aprendido. Na mesma perspectiva de Sacristdin & Goméz
(2007, p. 54), defende que “o ensino deve centrar-se no desenvolvimento de capacidades
formais operativas, e ndo na transmisdo de conteudos. Sdo aquelas que estimulam a
capacidade do individuo para aprendizagem permanente (aprender, a aprender, aprender a
pensar)”. Ainda Lopes & Silva (2010, p. 81), definem que aprendizagem eficaz é concebida
“como um processo de aprender a aprender, que possibilita que perante uma situagao
problematica, os alunos, de forma autdnoma significativa e eficaz, estabelecam um plano
com vista a sua resolucdo, definam metas monitorizem progressos e os adaptem conforme as

necessidades que vao sentindo”.

Para Perret-Clermon & Schuabauer-Leoni (1989 apud Sacristan & Goméz 2007, p.
64), “a aprendizagem ¢ um processo fundamental da vida humana, que implica agdes e
pensamento tanto quanto emocdes, percep¢des,simbolos,categorias culturais, estratégias e
representacdes sociais. Ainda que descrito frequentemente como um prcesso individual,
aprendizagem é também uma experiéncia social com varios companheiros (pais, professores,

colegas, etc)”.

O conceito de aprendizagem é o conceito prévio, um requisito indispensavel para
qualquer elaboracdo tedrica sobre o ensino. O autor apresenta duas condi¢fes fundamentais

do conhecimento sobre 0s processos de aprendizagem:

» Abrenger, de forma integral e com tendéncia holitica, as diferentes manifestacoes,

processos e tipos ou classes de aprendizagem.

» Manter-se apegado ao real, sendo capaz de explicar ndo apenas fendmenos
produzidos no laboratério, em condicdes especiais, mas também a complexidade
dso fenbmenos e processos da aprendizagem na aula, em condi¢fes normais da vida
cotidiana (Sacristan & Goméz 2007, p. 47).

Para Sacristan & Gomeéz 2007, p. 49), “aprendizagem escolar ¢ um tipo de
aprendizagem peculiar, por se produzir dentro de uma instituicdo com uma clara fungéo
social, onde a aprendizagem dos contetdos do curriculo transformando-se no fim especifico
da vida e das relacGes entre os individuos que formam o grupo social”.Conformando com a

idéia dos autores a aprendizagem designa um periodo durante o qual uma pessoa aprende
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um novo saber, isto implica uma mudanca relativamente estavel na capacidade de operar do

sujeito.

Todavia, a aprendizagem é um processo de descoberta de situagdes novas e de
desenvolvimento de novos habitos, habilidades e competéncias essenciais para a

socializagdo do individuo ou para o exercicio de uma determinada funcao.

Sacristan & Goméz (2007, p. 64), diz que a funcdo do professor € insentivar a
reflexdo sobre as préprias trocas e suas consequéncias para 0 conhecimento e para agéo.
Para tal é necessario a participacdo de todos e cada um no férum de trocas simbdlicas em
que a aula deve transformar-se, oferecer instrumentos culturais de maior potencialidade

explicativa (que enriqueca o debate) e provocar.

Reeder (1943), apud Luck (2013, p. 13), sutenta que aquisi¢cdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades, habitos, atitudes, valores, idéais ou qualquer outro tipo de
aprendizagem, constitui tarefa do professor ajudar o educando a aprender em todos 0s

aspetos, ou melhor em todas as facetas.

De acordo a Coll, Martin, Mauri, Miras, Onrubia, Solé & Zabala (2009, p. 19),
“aprendizagem contribui para o desenvolvimento na medida em que aprender ndo é copiar
ou reproduzir a realidade. Para a concepg¢do construtivista, aprendemos quando somos
capazes de elaborar uma representacdo pessoal sobre um objeto da realidade ou conteudo

que pretendemos aprender”.

Segundo Flores & Siméo (2009, p. 28), defendem que “a aprendizagem de qualidade
exige consentimento do aluno. Os professores ndo podem mandar na aprendizagem.
Conseqlientemente, os formadores precisam dar muita atengdo a criacdo de experiéncias de

ensino e aprendizagem que encorajem os alunos a envolverem-se na aprendizagem”.

Luckesi (2013, p.135), considera o educador como lider, para tal, constitui “o adulto
da relacdo pedagogia”; o educando ¢ o liderado e constitui o que recebe o suporte do
primeiro. O educador, na pratica educativa, deve garantir ao educando, através das multiplas
alternativas de atividades pedagdgicas, a possibilidade de uma organizacéo criativa de sua
vida, o que tem como finalidade direta a organizacao presente e futura de sua personalidade.
O professor-educador deve propiciar aprendizagem significativa de modo a compreender o

seu verdadeiro papel.
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Freire (2011) sustenta que “ensinar exige compreender que a educagdo ¢ uma forma
de intreveng¢do no mundo “,0 professor ¢ um ser capaz de observar, de comparar, de avaliar,

de escolher, de decidir, de intervir, de romper, de optar, de tornar ser éticol[...]”(pp. 96-98) .

Na perspectiva de Lima (2007, p. 15) “a escola deve assumir a sua propria
metodologia, cujo principio fundamental é a educacéo para a paz, para sustentabilidade, para
novas formas de relacdes humanas pautadas em valores tais como a solidariedade, a

afetividade, a sensibilidade ¢ a harmonia”.

Paro (2011, p. 128) considera que “a educacdo tem a ver com a cultura em seu
sentido pleno relativamente aos conhecimentos, informacdes, valores, crengas tecnologia,
ciéncia, arte, filosofia, direito, etc., ou seja, tudo aquilo que € criado pelos homens, por

contraposi¢do a natureza, que existe independemente de sua agdo e vontade”.

Para Locco & Lemes (2008, p. 95), “é preciso preparar os educandos para 0 exercicio
da cidadania, fazer deles cidaddos conscientes, produtivos, melhorar os resultados da
aprendizagem”. Na mesma perspectiva Locco & Lemes (2008, p. 96), as dizem que “¢
preciso cumprir a missdao da escola, desenvolvendo novas relagdes, expressando um
compromisso ético, com a verdade, educando, é preciso desenvolver os valores, atitudes e

posturas profissionais, bem como competéncias técnicas”.

Allessandrini (2000 & 2001), apud Perrenoud, et al. (2002, p. 167), refere que “a
atuacdo do professor deve acontecer no sentido da construcdo de uma nova consciéncia,

consolidando uma cidadania ética e solidaria”.

Aprendizagem pressupde a formacédo integral dos estudantes, Coll, et al. (2009, p.
16), enfatiza que “ha certos valores proprios da escola,reflexo de sua identidade e propositos
que sdo compartilhados por seus componentes”. Na mesma visdo de Perrenoud (2001c¢),
apud Perrenoud et al.” (2002, p.167),“propde a individualizagdo e a diversificagdo doS
percursos de formacdo, de forma que a crianca seja o centro da agdo pedagogica e possa

assim, desenvolver competéncias que eduquem para a cidadania

Os valores fazem parte da alma da educacdo. Os bons professores néo se preocupam
apenas com os resultados académicos e as competéncias técnicas dos alunos. Investem na

formacéo integral da pessoa (Estanqueiro, 2010, p. 99).

Haydt (2010, p. 86-87), afirma que o professor ao interagir com cada aluno e se
relacionar com a classe como um todo, o professor ndo apenas transmite conhecimentos, em

forma de informacgbes, conceitos e idéias (aspecto cognitivo), mas também facilita a
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veiculacdo de ideias, valores e principios de vida (elementos do dominio afetivo, ajudando a
formar a personalidade do educando, por isso, o professor deve ter bem claro que antes de

ser professor, ele também é um educador.

Kundongende (2013, p. 97), defende que “o ensino devera deixar de ser puramente
livresco para se relacionar directamente e harmoniosamente com a vida real, com exemplos
vivo da vida e para ligar o ensino da ética a vida; é necessario estabelecer a unidade da

palavra e da accdo como condicdo para o surto do efeito necessario”.

Na visdo de Campos (2011, pp. 51-52), para que haja ensino de qualidade “¢
necessario que 0s governos priorizem a educacdo e promovam a escola como metas sintese
em suas gestdes, seja nos estados, nos municipios”. O autor defende que “é na escola que se
forma um pais e se educa uma nagdo”. Para um ensino de qualidade o autor afirma que “¢é
importante ter em conta o valor orcamental destinado as politicas sociais particularmente da
politica da educagdo, como prioridade, para que o pais possa colher efeitos conseqlientes da
melhoria de ateng¢do de necessita a escola” Campos (2011, p.53). As idéias do autor visam

em criar uma dotag&o financeira autonomizando desta feita as escolas para melhor gestéo.

Segundo Libaneo (2000, pp.48-49), uma educacdo de qualidade tem as seguintes

caracteristicas:

> Assegura solida formacdo de base que propicia o desenvolvimento de
habilidades cognitivas, operativas e sociais, o dominio contetdos
(conceitos, procedimentos, valores), a preparacdo para 0 mundo
tecnolégico e comunicacional, integrando a cultura provida pela

ciéncia, pela técnica, pela linguagem, pela estética e pela ética.

> Aesenvolve processos de formacdo para a cidadania, incorporando
novas préaticas de gestao, possibilitando aos alunos a preparacéo para a
participacdo nas organizacdes e movimentos populares, de modo a
contribuir para o fortalecimento da sociedade civil e controle da
gestdo puablica. Para isso, cria situagcbes para a educacdo da
responsabilidade, participagdo, iniciativa, capacidade de lideranca e

tomada de decisoes.

> Assegura a elevacdo do nivel escolar para todas as criangas e jovens
sem excepcdo, em condi¢Oes iguais de oferta dos meios de

escolarizagéo.
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» Cuida da formacdo de qualidade morais, tracos de carater, atitudes,

convicgdes, conforme idéias humanisticas.

De acordo com Libaneo (2009, p. 71), o trabalho docente, entendido como atividade

pedagogica do professor, busca os seguintes objetivos primordiais:

>

Assegurar aos alunos o dominio mais seguro e duradouro possivel dos

conhecimentos cientificos.

Criar as condigcdes e 0s meios para que os alunos desenvolvam capacidades e
habilidades intelectuais visando a sua autonomia no processo de aprendizagem e

independéncia de pensamento.

Orientar as tarefas de ensino para objetivos educativos de formacdo da
personalidade, isto é, “ajudar os alunos a escolherem um caminho na vida, a terem
atitudes e convicgdes” que norteiem suas opgdes diante dos problemas e situagdes da

vida real.

Para a promocao de uma educacéo integral e humanizada dos estudantes pressupde

de alguns aspectos vitais que séo claramente enfatizados por (Luck, 2013, pp. 13-14):

>

vV V V V¥V V VY

A\

Conhecimento dos processos do desenvolvimento humano (em termos de

exemplificacdo e aplicabilidade);

Conhecimento dos processos de aprendizagem (em termos de exemplificacdo e

aplicabilidade;

Compreensdo das influencias do ambiente so6cio-econdmico-cultural sobre o

educando;

Compreensao e sensibilidade para as diferencas individuais dos educandos;
Habilidade em manter um relacionamento humano eficaz;

Habilidade em comunicar-se clara e eficazmente;

Habilidade em resolver problemas na sala de aula;

Habilidade em motivar os alunos;

Habilidade em selecionar e desenvolver formas de desempenho adequado ao

processo de ensino;
Habilidade em trabalhar cooperativamente;

Interesse em trabalhar com criangas e em funcgéo de suas necessidades.
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Portanto Luckesi (2013, p.57), defende que:

A agdo educativa ndo pode ser “qualquer agdo”, mas a mais
consistente para alcancar os objetivos estabelecidos. Ndo se pode
trabalhar por “quaisquer” resultados, ou por resultados nenhum - 0 que
é uma insanidade -, mas sim pelos melhores resultados possiveis; isto
da parte tanto dos ocupantes de funcdo na estrutura politica do pais e
de funcgBes administrativas como ocupantes de fungbes didatica-
pedagogicas, por serem todos responsaveis pelo resultado final, a

formacéo do educando.

Libaneo, de Oliveira & Toschi (2015, p. 420), afirmam que para a formacdo de
qualidade dos alunos importa ter professores bem preparados, que tem clareza de objetivos e
contetdos, que fazem planos de aula, que conseguem ativar os alunos, que utilizam
metodologia e procedimentos adequados a matéria e as condi¢des de aprendizagem dos

alunos, e avaliacdo continuamente, preocupar-se com as dificuldades dos alunos.

Conforme Guimaraes (2010, p. 95), “o papel do professor como sendo a alma de
todo o processo. E a razdo do sucesso e do fracasso e é por este motivo mesmo, 0 maior

fator de risco numa gestdo académica”.

Para Flores (2004, apud Flores & Simao, 2009, p. 8), sustentam que “ensinar implica
a aquisicdo de destrezas e de conhecimentos técnicos, mas também pressupde um processo
reflexivo e critico (pessoal) sobre o que significa ser professor e sobre os propdsitos e

valores implicitos nas proprias acdes e nas institui¢des em que se trabalha”.

B. A visdo global do diretor de escola

O diretor de escolar deve ter a primazia em conhecer as caracteristicas sociais,

econdmicas, culturais e valores da clientela da comunidade que dirige.

O diretor de escola sendo um profissional do ensino, antes de ser um técnico eficaz, €
mais do que um servidor de diretrizes das mais variadas tendéncias, deve-se ser responsavel
com préticas baseadas na formacdo de valores e em idéias que lhe ajudam a esclarecer as
situagdes, os projetos e os planos, bem como as possiveis conseqliéncias de suas préaticas
(Sacristan & Gomez, 2007, p.10).
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Segundo Luck, Freitas, Girling & Keith (2011, pp. 84-85), as principais habilidades e 0s

conhecimentos que os profissionais devem possuir de maneira que possam liderar de forma

competente uma escola sao:

>

vV V Vv ¥V V V A\

A\

Viséo de conjunto e de futuro sobre o trabalho educacional e o papel da escola na

comunidade.
Conhecimento de politica e da legislacdo educacional.

Habilidade de planejamento e compreensdo do seu papel na orientagcdo do trabalho

conjunto.

Habilidade de manejo e controle do orcamento.

Habilidade de organizacéo do trabalho educacional.

Habilidade de acompanhamento e monitoramento de programas, projetos e agoes.
Habilidade de avaliacdo diagndstica, formativa e somativa.

Habilidade de tomar decisGes eficazmente.

Habilidade de resolver problemas criativamente e de emprego de grande variedade

de técnicas.
Compreensdo dos fundamentos e bases da a¢do educacional.

Compreensdo da relacdo entre as acbes pedagogicas e seus resultados na

aprendizagem e formacéo dos alunos.

Conhecimento sobre organizacao do curriculo e articulacdo entre seus componentes e

processos.

Habilidade de mobilizacdo da equipe escolar para a promogdo dos objetivos

educacionais da escola.

Na perspectiva de Guimaraes (2010, p. 100) em relagdo ainda as competéncias dos

diretores escolares destaca o seguinte:

>

>

Deve ter uma visdo mais macro quanto ao processo educacional;
Deve ter atencdo & sustentabilidade financeira e econémica do empreendimento.

Deve ter uma percepcdo ampla quanto aos cenarios local, regional e nacional, no que

se refere as necessidades de formacao e as tendéncias sociais.
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Locco & Lemes (2008, p.78), considera “o gestor, como articulador nas agdes
pedagdgicas, necessita de lideranca, visdo global do processo educacional para avaliar a
realidade em que se encontra o ensino-aprendizagem e compreendé-la, considerando que a

qualidade na educacdo define os objetivos do seu estabelecimento de ensino”.

Para Lick (2013, p. 16) “é o diretor da escola a responsabilidade maxima quanto a
consecucdo eficaz da politica educacional do sistema e desenvolvimento pleno dos objetivos
educacionais, organizado, dinamizado e coordenando todos os esforcos nesse sentido, e
controlando todos os recursos para tal”.

Lick (2009, p. 93), destaca aspectos esséncias em que o diretor de escola deve ter em

conta para melhorar a gestdo da instituicdo que dirige:

» Promove a visdo abrangente do trabalho educacional e do papel da escola, norteando

suas acOes para a promocdo da aprendizagem e formacéo dos alunos.

» Promove orientacdo de acdes segundo o0 espirito construtivo de superacdo de
dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua dos processos pedagdgicos

voltados para a aprendizagem e formacéo dos alunos.
Enfatizado por Liick (2012, p. 72), o diretor escolar para boa gestao escolar deve:
> Abrir a gestdo da escola a participacdo de todos.

» Promover a participacdo e a integracdo maior de todos nos processos da tomada de

decisdo da escola.

» Confeccionar agenda escolar, com recursos da comunidade, para organizar o trabalho

dos alunos e manter as familias informadas sobre as atividades principais da escola.
> Realizar levantamentos periddicos das dificuldades que devem ser superadas.

Locco & Lemes (2008, p.53), sustenta que o papel do diretor é crucial na dimensao
pedagdgica no estabelecimento de ensino, primando pelos aspectos administrativos,
pedagdgicos, politicos, sociais e éticos. Conduz as atividades de planejamento, organizacéo,
coordenacdo e controlo, propiciando praticas pedagogicas interativas, participativas e
democréticas, estabelecendo a unidade escolar e a organizacdo do estabelecimento.
Continuando as autoras afirmam que o gestor deve incentivar e articular o desenvolvimento
das idéias, do conhecimento, dos professores, com a finalidade deimplementar novas
praticas pedagogicas que visam a melhoria e a qualidade de ensino. Urge a necessidade de

aplicar estratégias que facilitem a atuacdo e potencia o desenvolvimento de suas
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competéncias para exercer a lideranca e promover a participacdo de uma area tao critica e

projetiva como é a gestao pedagdgica.

Tardif, (2003, apud Flores, 2012, p.1), afirma que:

As competéncias ndo devem ser concebidas como saber fazer;
sendo como um saber atuar complexo que se apoia sobre a
mobilizacdo e utilizacdo eficaz de uma variedade de recursos.
Entender as competéncias como saber atuar é mobilizar e
utilizar recursos com flexibilidade e adaptabilidade em
contextos diversos, mudanca e problematicos, portanto,
respondem melhor a uma atuacdo de ordem heuristica, que

algoritmica e prescritiva como sugere um saber fazer.

C.Estratégias eficazes na aprendizagem

Para a melhoria dos resultados da aprendizagem, o diretor de escola deve incentivar e

orientar os docentes através das multiplas alternativas pedagdgicas, o que de acordo com

Zabala (2010,

>

p. 92), para facilitar aprendizagem sugere as seguintes estratégias:

Planejar a atuacdo docente de uma maneira suficiente flexivel para permitir a
adaptacdo as necessidades dos alunos em todo processo de ensino

aprendizagem;

Contar com as contribuicGes e os conhecimentos dos alunos, tanto no inicio

das atividades como durante sua realizacéo;

Ajuda-los a encontrar sentido no que estdo fazendo para que conhecam o que

tém que fazer, sintam que podem fazé-lo e que € interessante fazé-lo;

Estabelecer metas ao alcance dos alunos para que possam ser superadas com

esforgo e a ajuda necessaria;

Oferecer ajudas adequadas, no processo de constru¢cdo do aluno para
progressos que experimenta e para enfrentar os obstaculos com os quais se

depara;

Promover atividade mental auto-estruturante que permita estabelecer o
maximo de relagdes com o novo conteudo, atribuindo-lhe significado no

maior grau possivel e fomentando os processos de metacognicdo que lhe
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permitam assegurar o controle pessoal sobre os proprios conhecimentos e

processos durante a aprendizagem;

» Potencializar progressivamente a autonomia dos alunos na definicdo de
objetivos, no planejamento das agles que conduzirdo a eles e em sua

realizacédo e controle, possibilitando que aprendam a aprender

» Promover canais de comunicacdo que regulem os processos de negociacéo,

participagao e construgéo;

» Auvaliar os alunos conforme as suas capacidades e seus esforcos, levando em
conta o ponto pessoal de partida e o processo através do qual adquirem
conhecimento e incentivando a auto-avaliacdo das competéncias como meio

para favorecer as estratégias de controle e regulacdo da propria atividade.

Para Zabala & Arnau (2010, p. 13), “ensinar competéncias implica utilizar formas de
ensino consistentes para responder a situacdes, conflitos e problemas relacionando a vida
real, e um complexo processo de construcdo pessoal que utilize exercicios de progressiva

dificuldade e ajuda eventual, respeitando as caracteristicas dos alunos™.

De acordo a Freire (2011, p. 28), “ensinar exige respeito aos saberes dos educandos”,
fundamental discutir com os alunos a razdo de ser de alguns saberes socialmente construidos
na pratica comunitaria. Os professores tém que ensinar os contetdos e transferi-los aos

alunos.Aprendidos eles operam por si mesmo.

Continuando Freire (2011, p. 32), afirma que“ensinar exige rigorosidade métodica”,
uma das tarefas primordias dos professores € trabalhar com os educandos aproxima-los aos

objetivos cognosciveis.

Sacristan & Goméz (2007, p. 254), sustenta que “o diretor deve proporciona uma
politica de criacdo de materias didaticos diversificados para seja possivel a escolha e a
adquagéo para cada contexto,assim como mecanismo de intercomunicagdo entre escolas e

professores para se transmitir experiéncias de uns para com 0s outros”.

Isto pressupde identificar como os alunos aprendem e utilizar os recursos de ensino
que mais estimulam a aprendizagem em funcdo das suas caracteristicas ou estilo de

aprendizagem.

C. Odiretor e a sala de aula

A sala de aula lugar mégico, onde por intremédio da troca de experiéncias entre alunos e
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professores, ocorre aprendizagem, o queLuick (2009, p. 100), sustenta que a sala de aula é o
espaco e o ligar onde devem ser promovidas experiéncias organizadas no sentido de orientar
e dinamizar aprendizagens dos alunos mediante o seu envolvimento e o exercicio de
processos mentais estimulados pela problematizacdo e resolucdo de problemas. Para
melhorar a aprendizagem dos alunos € preciso observar e compreender como € desenvolvido
0 processo ensino-aprendizagem nesse espaco pedagdgico, como os alunos reagem as
diferentes experiéncias e seus diversos desdobramentos, que aspectos do relacionamento
professor-aluno e aluno-aluno sdo mais favoraveis a aprendizagem e como eles sdo
promovidos, dentre outros aspectos. A responsabilidade do diretor escolar € velar pela
aprendizagem dos alunos, cabendo-lhe o papel fundamental de observar as aulas para a
melhoria do processo ensino—aprendizagem, de modo a se poder aprimora-lo continuamente

em beneficio de todos e cada aluno envolvido.

Na visdo de Sacristan & Goméz (2007, p. 81), as novas geracOes devem ser
orientadas na troca de experiéncias, para tal € necessario perceber as interacfes na sala de
aula, € neste espaco onde se criam novos esquemas de conhecimento, novas forma de

compreensdo e novas perspectivas de intrevencao.

Hartman (2015, p. 13), refere que a pratica do ensino reflexivo se concentra em
pensar sobre fazer antes, durante e depois de uma atividade de aprendizagem em sua forma
mais eficaz, o ensino reflexivo funciona como modelo para alunos e ajuda-os a se tornarem
aprendizes reflexivos e ainda oferece beneficios para os professores, alunos administradores
e até mesmo aos pais também constitui um processo de introspeccdo, por meio da analise
critica de pensamentos, posturas e acdes passados, atuais e/ou futuros, o professor se esforca
em obter novas idéias e melhora o desempenho no futuro. O pensamento reflexivo e critico
envolve a reflexdo sobre a acdo e a reflexdo na acdo por isso, a partir do ensino e da
aprendizagem reflexivos, professores e alunos adquirem conhecimentos e habilidades

criticas importantes para a sala de aula.

A observagdo é um componente importante do pensamento reflexivo porque permite
avaliar vérias situagdes, também ajuda a determinar quais condi¢bes estdo facilitando o

ensino aprendizagem e quais condi¢des estdo impedindo-os (Hartman, 2015, p. 14).

Hartman (2015, p. 19), defende que a sala de aula deve ser vista como um
laboratorio para novas idéias, criatividade e experimentacdo cujo objetivo é melhorar o

ensino e a aprendizagem.

O autor destaca trés dimensdes fundamentais de reflexao:
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> Refletir sobre o seu ensino antes de uma aula faz parte do processo de planejar o que

sera ensinado, quando, por que e como, trata-se de reflexdo sobre a acéo.

> Refletir sobre o ensino durante uma aula faz parte do processo de conferir ou
monitorar a compreensdo dos alunos e seu progresso em relagdo a atingir as metas e

0s objetivos almejados,trata-se de reflexdo na acgao.

> A reflexdo depois de uma aula ajuda a avaliar o progresso, identificar os pontos
fortes e fracos e planejar as proximas aulas com base nessa analise, trata-se da

reflexdo sobre a acéao.

A pratica reflexiva envolve a ado¢do da postura de um auto observador cuidadoso e
pensamento, cuja postura em relacdo ao ensino e as praticas de ensino se baseiam nas

finalidades e nos valores morais da sociedade.
Lick, etal. (2011, p. 54), sustentam que:

e O diretor deve dedicar tempo em orientar os professores da sua escola sobre como
ensinar, observando o seu desempenho em aulas e encorajando- os a fazer o melhor

no seu trabalho.

e O diretor deve instruir e aconselhar os professores de uma maneira solidaria,
encorajando-os a definir objetivos que proporcionem o proprio crescimento
profissional. Quando precisa criticar algum dos seus professores e funcionarios, o

diretor comporta-se como mentor ao inves de como um juiz avaliador.

e O diretor deve revisar com os professores os dados sobre estes para medir o
progresso, no sentido de atingir os objetivos da escola e também deve fornecer aos
professores, com facilidade e presteza, informacgdes dos alunos e as utiliza para

ajudar a determinar os pontos fortes e fracos no programa pedagogico.

De acordo com Freire (2011, pp. 32-39),“ensinar exige reflexdo critica sobre a
pratica”, a pratica docente critica, implicante do pensar certo, envolve o movimento
dindmico, dialético, entre o fazer e o pensar sobre o fazer. Ensinar exige criticidadeé
pensando criticamente a pratica de hoje ou de ontem que se pode melhorar a proxima
pratica”.

Flores & Simdo (2009), acredita ser benéfico os professores serem refletirem nas

suas préprias experiéncias da sala de aula com base nas suas preocupacdes pessoais (p.98).

Day (1999, apud Lopes & Silva 2010, p.107), revela que:
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O desenvolvimento profissional docente inclui todas as experiéncias
de aprendizagem natural aquelas que planificadas e conscientes,
tentam, directa ou indirectamente, beneficiar os individuos, grupos ou
escolas e que contribuem para melhoria da qualidade da educagéo nas
salas de aulas. E o processo mediante o qual os professores, sos ou
acompanhados, revéem, renovam e desenvolvem 0 seu compromisso
como agentes de mudancgas, com o0s propdsitos morais do ensino, e
adquirem e desenvolvem conhecimentos, competéncias e inteligéncia
emocional, essenciais ao pensamento profissional, a planificacdo e a
pratica com as criangas, com 0S jovens e com 0s seus colegas, ao

longo de cada uma das etapas das suas vidas enquanto docentes.

Segundo Lick (2009, p. 101), a observacdo pedagdgica, Como um processo inerente
ao trabalho daqueles que sdo responsaveis pela lideranca e orientacdo da qualidade do
ensino na escola — diretores escolares, supervisores e orientadores educacionais - e
obrigacdo sem a qual ndo podem entender o que se passa na sala de aula e nem tém
condicdes de orientar a melhor estimulagdo da aprendizagem de todos os alunos em uma

aula, a partir do trabalho do seu professor.

Hartman (2015, p.108), afirma que os gestores eficazes refletem sobre as
dificuldades que podem existir na sala de aula e planejam instrucoes e abordagens proativas

capazes de minimizar problemas.

De acordo com Libaneo (2009, p.231),0 diretor deve promover atividades coletivas

do corpo docente tais como, reunides pedagdgicas, conselho de classe, atividades comuns.

Lick (2009, p.102), destaca que para desenvolver praticas competentes nesse
sentido, atuando como lider e mentor da qualidade do processo ensino-aprendizagem, o

diretor escolar adota uma série de cuidados, dentre os quais:
» A pratica regular de observacdo do processo ensino-aprendizagem na sala de aula;

> A realizacdo de analise dos aspectos observados, com o objetivo de desenvolver a
compreensdo a respeito de como maximizar a aprendizagem dos alunos na sala de

aula;
» O feedbackreflexivo com os professores a respeito dos aspectos observados;

» O registro organizado de toda essa experiéncia, de modo a construir 0s degraus do

desenvolvimento continuo;



Anélise das competéncias dos diretores...35

» O envolvimento dos professores na observacdo de aulas ministradas por seus

colegas;

» A construcdo do conhecimento pedagdgico na escola mediante um roteiro, com o
registro das observacoes e aprendizagens profissionais desenvolvidas a partir delas.

“O diretor deve contribuir para a consolidagdo de praticas humanitarias e
democraticas, favorecendo ampliacdo da visdo de mundo de diversos atores escolares e

adog¢@o de uma escola verdadeiramente reflexiva, critica e inclusiva” (Lima, 2007, p. 23).

Feyereisen, Florino & Nowak, (1970 apud Lick, (2013a, p.43-44), afirma que “a
supervisdo escolar manteve, constantemente, ao longo da sua evolucdo, o propdsito
fundamental de aprimorar o processo de ensino- aprendizagem, visando o melhor

desenvolvimento do educando”.

Wiles (1967, apud Liick, 2013 a), diz que a fungdo do diretor escolar “¢ auxiliar os
professores a se desenvolverem como profissionais e melhor desempenharem o seu papel. A
eficiéncia da accdo do supervisor escolar estd direitamente ligada a sua habilidade em
promover mudancas de comportamento no professor, isto €, aquisi¢cdo de novas habilidades,
ou reforco de outras ja existentes, o desenvolvimento de novas perspectivas, idéias,

opinides, etc”.

“O aprimoramento do processo de ensino aprendizagem ndo depende de diretrizes
pré- estabelecidas, de planos prontos (muitas vezes pouco aceites pelos professores) ou
conselhos, mas sim relacionamento professor-aluno” (Koran, 1969, apud Luck, 2013a,
p.45).

Foster (1969 apud Luck, 2013 a, p.45), defende que “é o potencial do professor

canalizado para o processo de ensino aprendizagem que “faz diferenga” nesse processo”.
E. O diretor e a motivacao

O diretor competente motiva, estimula,envolve e cria interesse nos docentespara o
comprometimento e dindmica na interagdo do professorcom seus alunos em atividades da
sala de aulas.

Lick, et al. (2011, p. 54), sustentam que:

o diretor que encoraja os professores a tentar novas ideias, elogia e
reconhece os professores por um trabalho bem feito e pede aos pais e
alunos que fagam o mesmo”. Os autores defendem que com esta

pratica “o diretor refor¢a as altas expectativas para realizagdes
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académicas e estabelece e enfatiza orientacOes claras, sobre o assunto,

nas politicas e nos procedimentos da escola.

A motivacdo desempenha um papel importante na aprendizagem e formacdo dos
estudantes, promovendoautorregulacdo na executagdo das tarefas com sucesso, é neste
sentido que Mesquita (2011, pp.88-89), defende que a motivacdo para aprendizagem dos
alunos deve fazer parte da personalidade do professor, por intermédio da diversificacdo de
estratégias utilizando as metodologias ativas, procurando que os alunos tenham
aprendizagens significativas. Aquele professor que tem muitos conhecimentos cientificos,
mas ndo os sabe transmitir, ndo sabe motivar os alunos despeja 0s conhecimentos e ndo quer
saber se eles aprendem ou ndo aprendem é que as estratégias que ele esta a utilizar ndo sdo

as mais corretas.

Woolfolk (2006, apud Lopes & Silva 2010, p. 49-50), sugerem aos profissionais da
educacéo (diretores e docentes) o seguinte:
» Elogiar 0s progressos ou éxitos, tendo como referéncia os esforgos individuais;

» Elogiar e apreciar os esforcos, realizacdes e accOes, especialmente quando as ac¢oes

ajudam outros.

Cria na escola um ambiente estimulante e motivador orientado por elevadas
expectativas de aprendizagem e desenvolvimento, auto-imagem positiva e esforco
compativel com a necessaria melhoria dos processos educacionais e seus resultados (Lick,
2009, p. 93).

Ensinar exige alegria e esperanga, “ha relacdo entre a alegria necessaria a atividade
educativa e a esperanga. A esperanca de que professor e alunos juntos podemos aprender,
ensinar, inquietar-nos, produzir juntos igualmente resistir os obstaculos com alegria (Freire,
2011, p. 70).

Hartman (2015, p. 69), refere quepara “pensar ¢ aprender de modo eficaz, os alunos
precisam estar motivados, ter posturas positivas e saber controlar seus estados de espirito

emocionais”.

Lima (2007, p. 44), defende que os bons salérios influenciam no clima escolar e
proporcionam odesenvolvimento da aprendizagem e no progresso pessoal, ou seja, interfere

em todo contexto escolar.
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Lib&neo (2000, p. 48-49), sustenta que “a escola deve dispor de condigdes fisicas,
materiais e financeiras de funcionamento, condi¢des de trabalho, remuneracdo digna e

formagdo continuada dos professores”.

F.O diretor e as novas tecnologias de informacéo

O grande desafio para o século XXIé determos todas as instituicdes escolares

apetrachadas com tecnologia de ponta para propiciar melhor aprendizagem aos alunos.

“A relagdo de ensino € uma relacdo de comunicagdo por exceléncia, que visa a
formar e informar, e instrumentos que possam se encaixar nesta dinamica tém sempre a

possibilidade de servir ao ensino”(Paro, apud Locco & Lemes, 2008, p. 95).

E importante que todas escolas estejam equipadas com laboratorios de informatica,
equipamentos de ponta em todos os apartamentos da instituicdo, conforme afirma Vieira
(2005, apud Almeida & Alonso, 2007, p. 88) que a tecnologia constituicomo um recurso
académico-administrativa que permite atingir varios objetivos: tais comofavorecer o
desenvolvimento de um trabalho de equipe entre os professores, ao introduzir recursos de
comunicacgdo e interacdo bastante ageis, propiciar a articulagdo entre o administrativo e o
pedagdgico, favorecendo o acesso dos administradores escolares as informacdes
armazenadas sobre o trabalho pedagodgico e informar a comunidade de pais sobre as
atividades escolares realizadas e a se realizar, contribuindo desta feita para maior interacao

entre pais, alunos e professores.

Barros & D’ Ambrosio, ( s/f) apud Haydt (2010, p. 278) caracterizam dois aspectos

fundamentais que € “educar para e pela informatica”.

» Educar para a informatica significa preparar o educando/cidaddo para saber
usar essa tecnologia e ter condicdes de interpretar seus efeitos sociais.Cabe
a escola dar condicGes para que os alunos aprendam a usar, a se servir dos
novos recursos tecnoldgicos e a analisar 0 impacto desses recursos sobre a

sociedade.

» Educar pela informatica consiste em usar essa tecnologia como um recurso

auxiliar no processo ensino-aprendizagem.

Segundo Haydt (2010, p. 281) o uso do computador no processo pedagdgico
apresenta dois objetivos basicos:

» Melhorar a qualidade do ensino;
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» Familiarizar o jovem com uma nova tecnologia;

O uso das tecnologias de infomacdo e comunicacdo é um recurso didatico
indispensavel no processo de ensino- aprendizagem assim, Almeida & Alonso (2007,p.88),

citam os seguintes focos no uso das tecnologias nas intituicdo escolares:

» Uso das tecnologias de infomacdo e comunicacdo (TICs) na organizacdo e

administracao da escola;
» No processo de ensino e aprendizagem; para avaliagdo educacional;

» Na formacéo dos profissionais da escola e de sua comunidade; e valorizagéo

do patrimonio tecnologico da escola.

Almeida & Alonso (2007, p. 71), afirmam que é fundamental o gestor compreenda
que o processo de apropriacao das tecnologias de infomacgdo e comunicacdo (TICs), € muito
amplo e requer o envolvimento de toda a equipe escolar, bem como a clareza necessaria dos

objetivos previstos para cada acdo desenvolvida.

Almeida & Alonso (2007, p. 55), ressaltam que com as Tecnologia de Informacéo e
Comunicacdo TICs, seria muito mais facil trabalhar a formac&o dos alunos pela perspectiva
interdisciplinar, coerente com as demandas educacionais da sociedade tecnologica,

impulsionado-os para o desenvolvimento de novas competéncias e habilidades.

Segundo Almeida & Alonso (2007, p. 31), os usos das novas tecnologias de
informacdo podem permitir aos estudantes que explorem 0s inUmeros recursos mais
modernos é também uma forma de tornar aprendizagem e 0 ensino mais proximo da
vivencia deles, propiciando o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem conducente
com os desafios atuais, entretanto para que os alunos incorporem essa forma de aprender €
necessario que o impulso seja dado pelo professor nas aulas, isto e, a condigdo necessaria de

assumir a inovacgéo dentro do curriculo, como parte integrante dele.

Para Locco & Lemes (2008, p. 95), o gestror escolar cabe-lhe grandes
responsabilidades na lideranca da instituicdo gerindo o projeto politico-pedagogico da
escola, assim como na criagdo de uma nova cultura da escola, que incorpore TIC’S nas
praticas escolares, cumprindo dessa maneira, para uma gestdo eficiente no laboratorio de

informatica.

Hartman (2015, p. 108), orienta “aos diretores em considerarem a internet e os

recursos em video/DVD, podem ajudar os professores a desenvolver um repertério de
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técnicas de gestdo além de ajudar a promover uma gestdo reflexiva da sala de aula em si

propriae em seus alunos”.
1.4.2 Gestao do curriculo escolar

O diretor deve adequar o curriculo as necessidades da comunidade académica tendo
em conta os valores culturais. O curriculo deve ser ajustado a realidade dos alunos e deve
manifestar as aspiracfes sociais dos individuos que a constituem. Caso contrario ira

condicionar a aprendizagem e formacao dos alunos.

A. O diretor e o curriculo escolar
Na perspectiva de Sacristan & Goméz (2007, p. 124):

O termo curriculo provém da palavra latina currere, que se refere a
carreira, a um percurso que deve ser realizado e, por derivacgéo, a sua
representacdo ou apresentacdo. A escolaridade é um percurso para 0s
alunos (as), e o curriculo é seu recheio, contetdo o guia de seu

progresso pela escolaridade.

O curriculo € um plano de acdo pedagdgico muito mais largo que um
programa de ensino [...Jcompreende, em geral,ndo s6 programas, para
as diferentes matérias, mas também uma definicdo das finalidades da
educacdo pretendida, uma especificacdo das atividades de ensino e de
aprendizagem, o que implica os contetidos do programa do programa
e, finalmente, indicacédo precisas sobre as maneiras como 0 ensino ou
aluno serdo avaliados (D’Hainaut, 1980 & Morgado, 2000 apud
Afonso, 2015, p. 67).

Cabe ao diretor de escola ter atencdo a estrutura curricular e modalidades de
organizacdo do mesmo com contetdos bem selecionados, assim como critérios adequados
de distribuicéo de alunos por sala desta feita Forquin (1993, apud Libaneo, Oliveira & Tosch
(2015, p. 489), define que o “curriculo é o conjunto dos contetdos cognitivos e simbdlicos
(saberes, competéncias, representacdes, tendéncias, valores) transmitidos (de modo explicito
nas praticas pedagdgicas e nas situacdes de escolarizacdo, isto €, tudo aquilo a que

poderiamos chamar de dimensao cognitiva e cultural da educagdo escolar”.

Libaneo, Oliveira & Toschi (2015, p. 422), indicam alguns principios praticos sobre

o curriculo:
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» O curriculo precisa ser democratico, isto é,garantir a todos uma base cultural e
cientifica comum e uma base comum de formacdo moral de praticas de cidadania.
(relativa a critérios de solidariedade e justica, a alteridade, a descoberta e respeito do

outro, ao aprender a viver junto etc.).

» O curriculo escolar representa o cruzamento de culturas, constituindo espaco de
sintese, uma vez que a cultura elaborada se articula com os conhecimentos e
experiéncias concretas dos alunos em seu meio social e com a cultura dos meios de

comunicacdo, da cidade e de suas préaticas sociais.

» O provimento da cultura escolar aos alunos e a constituicio de um espaco
democratico na organizacdo escolar devem incluir a interculturalidade: o respeito e
valorizagdo da diversidade cultural e das diferentes origens sociais dos alunos, o

combate ao racismo e a outros tipos de discriminagéo e preconceito.

» O curriculo deve atender as necessidades e expectativas da comunidade, de modo
que se respeite a cultura local, mas também pensar sobre os valores, modos de vida e
habitos que se precisam ser modificados, para a construcdo de um projeto
civilizatério.

» Um bom curriculo ajuda a fortalecer a identidade pessoal, a subjetividade dos alunos.
Promove a cada aluno competéncias distintas que os tornem mais plenos e

autdbnomos em seu desenvolvimento pessoal, o que sem duvida pode facilitar seu

éxito profissional.

Para Luck (2013, p. 19), uma acdo educativa relevante e um curriculo positivo unem

em uma associa¢do harmoniosa os conhecimentos, habilidades e sentimentos.

Coll, et al. (2009, pp. 15-16), defendem que o curriculo escolar deve ser
cuidadosamente planificado incluindo materias que permitam que os alunos adquiram
conhecimentos e habilidades basicas quanto as indica¢fes para uma avaliacdo continua e ao
mesmo tempo refletindo os valores adotados pela escola. Os professores devem trabalhar
em equipe, colaborando no planejamento, comparticipando na tomada de decisdes, estando
comprometidos com a inovacao e responsabilizando-se pela avaliagdo da propria pratica. Por

issoum curriculo deve ser bastante flexivel.

Tyler(1978, apud Sacristin & Goméz 2007, p. 254), enfatizam que o curriculo
preferido e mais sustentavel deve ser utilizado pelos docentes é aquele cujos componentes

oferecem ao professor a oportunidade de fazer opcdes e realizar adaptacdes, segundo
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perceba as necessidades dentro das condi¢des nas quais trabalha e segundo considere que
possa utilizar melhor sua habilidade, seu talento e estilo pessoal. Os planos de
desenvolvimento curricular necessitam em muitos casos incluir meios para trabalhar com
professores assegurando que o curriculo adote sua necessidade e que eles possam

desempenhar efectivamente o seu papel.

Segundo Lick (2009, p.103), o diretor garante, por sua lideranca, coordenacéo,
monitoramento e avaliacdo continuos para sua escola, em acordo com diretrizes curriculares

nacionais, estaduais e locais:

» O desenvolvimento de um curriculo que contemple as novas demandas que o mundo

contemporéneo traz para as escolas;

» A construgéo da identidade e da autonomia da escola e de seus profissionais, baseada
no desenvolvimento da competéncia e no cumprimento das responsabilidades

inerentes ao seu trabalho com qualidade;

» O desenvolvimento das acles propostas no projeto politico-pedagogico e nos

diversos planos escolares;

» 0 acolhimento e a interacdo entre as varias orientacGes sobre 0 que e como ensinar e

aprender, de modo a dar sentido interdisciplinar e abrangente a esse processo;
» Uma construcdo curricular critica;

» O acesso pelo aluno aos conhecimentos fundamentais necessarios a qualidade de
vida e cidadania;

» A construcdo de unidade de atuagéo entre os profissionais da escola, a partir de sua

orientacdo por principios, diretrizes e objetivos comuns;

» O estabelecimento de pardmetros orientadores para a coordenagdo pedagdgica, a
acdo docente, a capacitacdo dos professores em servico e a avaliacdo da efetividade
do seu trabalho educacional.

Lick, et al. (2011, p. 53), afirmam que “o diretor deve disponibilizar informagdes
adequadas e 0 apoio necessario aos professores para que possam envolver-se com sucesso
no planejamento curricular, nas inovacfes educacionais e no desenvolvimento geral do
ensino e aprendizagem dos alunos”. Os autores defendem que “o diretor deve trabalhar para
garantir o bom ajuste entre os objetivos curriculares e os testes de realizagoes™ (Luck, et al.,
2011, p. 54).
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As atividades extraclasse sdo benéficas ao educando elas enriquecem o curriculo

escolar com atividades sociais e culturais, que tem grande influéncia na formacéo da conduta

dos educandos, para tal, Lick (2009, p. 93), enumera algumas atividades sociais e culturais

que constitui agdes para enriquecimento do curriculo escolar:

>

YV VYV VvV V VY Y

Y

Promover eventos, trabalhos extraclasse e passeios educativos, participando deles,

como forma de enriquecimento das experiéncias educacionais dos alunos.
Contar historias para os alunos, para desenvolver o gosto pela leitura.
Realizar atividades desportivas para os alunos, como volei e basquete.

Promover a realizacdo palestras pelos pais, para os alunos, para discutir valores,

conhecer a historia local e alargar seus horizontes.

Convidar profissionais para realizarem palestras para alunos e pais sobre temas

diversos.
Promover e participar em festas e pequenos eventos, entre outros.

Realizar gincanas, torneios, promover almoco com bingo e gincana em

comemoracao dos dias das maes e dos pais.

Promover concursos de histdrias, contos e poesia para 0s pais.

Promover a formagao de um grupo de teatro.

Promover realizacdo de tardes de lazer.

Resgatar brincadeirinhas antigas e folcloricas, como estratégias de integragéo.

Envolver os alunos em trabalho voluntario que tenha relacdo com a caridade,

solidariedade, virtude (relagdo entre pessoas), atuacdo ecoldgica.
Participar da orientacdo do recreio escolar, de modo que seja mais educativo.

Articula as atividades extra-sala de aula e orientadas por projetos educacionais
diversos com as areas de conhecimento e plano curricular, de modo a estabelecer

orientagdo integrada.

Contudo, a dinamica e articulacéo correcta dos programas curriculares nas escolas do

1° Ciclo constitui o saber pedagogico que deve ser construidos através da reflexdo-accao,

interpretacdo e critica a partir de analises de problemas que propiciam mudancas efectivas

na comunidade académica.
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B. O diretor e projeto politico pedagdgico

No sentido “etimologico, o termo projeto vem do latim projectu, participio passado
do verbo projicere, que significa lancar para adiante. Plano, intento, designio. Redacéo

provisoria de lei. Plano geral de edifica¢ao” (Ferreira, 1985, apud Veiga, 2010, p. 12).

O projeto politico pedagdgico ou projeto educativo &, claramente, um documento de
planificacdo escolar que poderiamos caracterizar do seguinte modo: do longo prazo quanto a
sua duracdo integral quanto a sua amplitude, na medida em que abarca todos os aspetos da
realidade escolar; flexivel e aberto; democratico porque elaborado de forma participada e

resultado de consenso (Diogo, 1998, apud Vasconcellos, 2012, p. 169).

De acordo com Santos (2008, p. 48), “a base do trabalho escolar ¢ um projeto
politico pedago6gico que envolva toda a comunidade na sua construgdo, implementacéo e

avaliacao”.
Medel (2012, p. 36) defende que:

O projeto politico pedagdgico constitui a identidade da escola, além de
ser 0 elemento que indica o0 seu rumo e a sua direcéo, logo, o precisa
ser construido coletivamente por todos os segmentos que participam
da vida escolar, mostrando-se democratico, abrangente, flexivel e
duradouro. Sendo instrumento tedrico-metodoldgico que explicita a
intencionalidade da escola, possibilita a ela refletir permanentemente

sobre o trabalho que produz.

Podemos apontar as seguintes finalidades mais especificas do projetopolitico

pedagogico da escola na viséo de Vasconcellos (2012, p. 61):
» Ser elemento estruturante da identidade da instituicéo;
» Possibilitar a gestdo democratica da escola: ser um canal de participacéo efetiva;

» Mobilizar e aglutinar pessoas em torno de uma causa comum, gerando solidariedade

e parcerias;
» Dar um referencial de conjunto para a caminhada;
» Ajudar a conquistar e consolidar a autonomia da escola;

» Resgatar a auto-estima do grupo: fazé-lo acreditar nas suas possibilidades de
intervencdo na realidade. Aumentar o grau de realizagdo/concretizacdo (e, portanto,
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de satisfacdo) do trabalho; desfrutar o prazer de conhecer (a realidade do campo de

intervencdo) e de concretizacdo (aquilo que foi planeado);
» Possibilitar a delegagéo de responsabilidades;

» Ajudar a superar as imposi¢Oes ou disputas de vontades individuais, na medida em

que ha um referencial construido e assumido colectivamente;
» Colaborar na formacao dos participantes.

Lick (2009, p. 93), destaca aspetos esséncias em que o diretor de escola deve ter em
conta para melhorar a gestdo da instituigdo que dirige:

> Lidera na escola a orientacdo da acdo de todos os participantes da comunidade

escolar pelas proposi¢des do projeto politico-pedagdgico e do curriculo escolar.

> Orienta a integracdo horizontal e vertical de todas as a¢gdes pedagdgicas propostas no
projeto pedagdgico e a continua contextualizacdo dos conteidos do curriculo escolar

com a realidade.

Essa questdo visa em alertar aos diretores de escola na perspectiva de melhorar o
funcionamento da estrutura organizacional construindo de forma compartilhada, ede
consenso entre os docentes e a dire¢do da escola, o projeto politico pedagdgico constitui um
plano comobjetivos a alcancar, dos métodos de ensino, da sistematica de avaliacédo (Libaneo,
Oliveira & Toschi, 2015. p. 422).

O autor Medel (2012, p. 3), afirma que o projeto politico-pedagdgico devera ser
construidoe reconstruido com a participacdo de toda a equipe administrativa: diretor,
Subdiretor pedagdgico e administrativo, auxiliares de secretaria; equipe técnico-pedagdgico,
funcionarios, inspetores de alunos e pais dos alunos. O projeto politico-pedagogico devera
ser construido com maior clareza possivel tendo em conta ao compromisso ético-pedagdgico
contribuindo para a formacgéo e educacdodo cidaddo tornando-se um critico, reflexivo e

criativo, capaz de atuar e ajudar a transformar e melhorar a sociedade da qual faz parte.

O projeto politico-pedagdgico é construido de acordo a natureza de cada instituicdo
tendo em conta a diversidade cultural dos membros da comunidade escolar, tais como, ragas,
etnias, histdrias de vida e, também, da necessidade de construcdo da identidade da escola,
que serd refletida no projeto no intuito de uma visao de educacgéo voltada para a formacéo da
cidadania e para a formacdo de valores sociais em uma sociedade globalizada, bastante
competitiva e tecnologizada (Medel, 2012, p. 5).
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Gandin (2004) apud Medel (2012, p. 9), afirma que “o momento certo de planejar é
quando todos os atores da comunidade escolar, reconhecendo a necessidade de melhoria da
qualidade de ensino em sua escola, dispdem-se em atuar, coletiva e ordenadamente, no

sentido da mudanca da realidade existente para a realidade desejada”.

Lick, et al. (2011, p. 53), manifestam a necessidade do diretor no seu cotidiano
discutir os objetivos, 0s propoésitos e a missdo da escola com o0s seus professores,
funcionérios alunos e pais, tornando-se visivel e reconhecendo o bom ensino e as conquistas
dos alunos e da equipe da escola, em cerimonias escolares formais, e comunicando com

entusiasmo as possibilidades futuras.

Para Esteban (2004, apud Medel 2012, p.18), ndo basta construir oprojeto politico-
pedagogico, importa também avaliar as a¢bes planificadas e realizadas.

E preciso que esses diversos pontos de vista, as diversas vozes, esses diversos
saberes e culturas que constituem a escola possam dialogar na producdo desse projeto
politico-pedagdgico e, ainda, que seja proposto um processo de avaliacdo compativel com
essa dinamica, com essa idéia de que a escola é para todos e que deve ser e que tem que ser

qualidade para todos.

“Os gestores precisam interpretar o contexto em que a escola se insere, para que
possam orientar a comunidade escolar na definicdo de metas e planos. Assim ele podera
organizar a equipe gestora, professores, pais e alunos para a construcao e implementagéo do
projeto politico-pedagdgico” (Almeida & Alonso, 2007, p. 71).

Nesta perspectiva, a construcao e implementacédo do projeto politico-pedagdgico traz
beneficios no estreitamento da relacdo escola e familia, proporciona encontros periodicos de
planificagcdo e monotorizacdo das agOes coletivas. A criacdo de mecanismos de participagéo
na gestdo na instituicdo escolar € fundamental. O diretor precisa criar espacos de discussdo
que levam a construcdo do projeto politico pedagogico por todos os segmentos da

comunidade escolar, criando e sustentando ambientes que favorecam essa participacéo.
C.O diretor e a planificagcdo

A planificacdo é um instrumento primordial e constitui 0 ponto de orientacdo na
atividade do diretor de escola. Deste modo, consideramos que a organizagdo escolar comeca
com uma verdadeira planificacdo, reflexiva e exequivel, o que Haydt (2010, p. 106), define

“como um processo mental que supde analise, reflexdo e previsdo. O planejamento é um
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processo e como tal € ativo e dindmico, evolvendo opera¢des mentais como analisar, prever,

selecionar, definir, estruturar, organizar” (Haydt 2010, pp. 105-106).
Hartman (2015, p. 33), enfatiza que:

O planejamento é o processo de decidir 0 que vocé pretende
fazer, bem como quando, por que e como ira fazé-lo Deve
ajuda-lo a encontrar a formar mais eficaz de suprir as
necessidades de seus alunos. O planejamento pode ajudar a
garantir o uso de técnicas eficazes, como alternar entre ouvir e
resumir, as quais provavelmente melhorardo o aprendizado e a
motivacdo. E um aspecto da reflexdo sobre acéo. Pode ajudar a
ampliar e aprofundar o conhecimento e compreensdo de como
suprir melhor as necessidades dos alunos. O plano deve ser um
mapa geral experimental em vez de um programa rigoroso
gravado na pedra. Seja flexivel e esteja preparado para adaptar

seus planos a fim de suprir melhor as necessidades dos alunos.

Coll, et al. (2011, p. 183), defendem que “o planejamento e a organizacdo da aula
aliviam a tarefa do professor e permitem atender aos alunos de forma mais individualista;
isso implica dispor de recursos — materiais curriculares, didaticos -, que os alunos possam

usar de forma autdnoma e de organizagédo que favorega esse trabalho”.

“Planejar envolve operacdes mentais multiplas, orientadas pelo espirito cientifico,
dentre as quais destacam-se as de identificacdo, analise, comparacdo, extrapolacao,
classificacéo, deducéo, inducéo,avaliagdo, sintese, previsdo, dentre outras” (Liick, 2013b, p.
67).

Segundo Campos (2011, p. 99), o planejamento do ensino requer do professor a
articulacdo do projeto pedagogico da escola e o plano da disciplina, considerando a
transformacéo da realidade. O professor deve definir quais sdo os objetivos concretos de
aprendizagem, as finalidades, os objetivos de ensino/educa¢do, mesmo que seja na prética.

O professor deve focar o aspecto didatico-metodoldgico, tendo a clareza de que:
» Perceber que os alunos sdo diferentes;
» Verificar os conteidos prévios que os alunos trazem;
» Propor exigéncias diferenciadas para cada aluno;

» Ajudar a cada aluno de forma individual, diante das suas necessidades;
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» Desafiar a curiosidade dos alunos com objetos novos de aprendizagem.

Campos (2011, pp. 100-101), afirma que “o trabalho do planejamento pedagdgico é
processual e estratégico para a organizacdo do ensino e da aprendizagem daquilo que se
pretende determinar como contetdo conceitual, procedimental e atitudinal, sabendo-se que
aprender é mudar, que aprender se faz de forma singular, pessoal e dindmica”. Continuando
0 autor enfatiza que cada aluno, na sua individualidade, desenvolve um ritmo proprio de
aprendizagem, que € enriquecido pelas experiéncias pessoais e a forma como se apropria dos
contetidos segundo 0s seus interesses e motivagdes de acordo com as suas capacidades.

O éxito metodoldgico do ensino é importante que o professor considere trés pontos

principais:

» Comparar 0 que os alunos sabem com o conhecimento novo a ser ensinado;
> Verificar semelhangas e diferencas entre os conhecimentos prévios dos alunos, o que
se deseja que se aprenda;

> Estreitar a relacdo entre 0 que se sabe com o que se pretende ensinar.

O professor como sujeito epistémico, € desafiado cotidianamente na sala de aula a
potencializar a aplicacdo dos seus saberes em situacOes reais. Desse modo, para elaborar
uma pratica comprometida com aprendizagem do aluno apresentamos algumas estratégicas

basicas:

Demarcar o que se quer que os alunos aprendam;

Ensinar considerando a diversidade, na perspectiva da incluséo escolar;
Definir marcos da aprendizagem;

Propor desafios diferenciados;

Estimular o esfor¢co do aluno para aprender novos conteldos;

Buscar a mediagéo focada no pedagogico;

vV V V V V V V

Avaliar relacionando os conteddos prévios dos alunos com o que se aprendeu
(Campos, 2011,p. 101).

Nesta dtica, o professor competente planifica suas aulas, de modo a orientar
convenientemente sua actividade e a de seus alunos. Porque € da planificacdo que resulta a

unidade tedrica e metodoldgica de todo o processo.

“A aprendizagem ndo mobiliza apenas a dimensdo cognitiva dos seres humanos, mas

envolve a integracdo da afetividade das emocgdes, da motricidade, da plasticidade cerebral,
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do sistema nervoso, mobilizando o sentido profundo da multidimensionalidade do humano”
(Campos, 2011, p. 102).

Libaneo (2009, p. 230), afirma que:

» O plano da escola é o plano pedagdgico e administrativo da unidade escolar, onde se
explicita a concepg¢do pedagogica do corpo docente, as bases tedrico-metodoldgicas
da organizacgdo didatica, a contextualizagdo social, econdmica, politica e cultural da
escola, a caracterizagcdo da clientela escolar, os objetivos educacionais gerais, a
estrutura curricular, diretrizes metodoldgicas gerais, o sistema de avaliacdo do plano,

a estrutura organizacional e administrativa.

» O plano da escola é um guia de orientagdo para o planejamento do processo de
ensino. Os professores precisam ter em maos esse plano abrangente, ndo s6 para uma
orientacdo do seu trabalho, mas para garantir a unidade tedrico-metodoldgica das

atividades escolares.

» O plano da escola, enquanto orientacdo geral do trabalho docente deve ser
consensual entre o corpo docente. Pode ser elaborado por um ou mais membros do
corpo docente e, em seguida, discutido. O documento final deve ser um produto do
trabalho coletivo, expressando os posicionamentos e a pratica dos professores. Com
efeito, o plano da escola deve expressar os propositos dos educadores empenhados
numa tarefa comum. A ndo confluéncia em torno de principios bésicos de acdo pode
ser nefasta para a acdo coletiva na escola, com repercussdes negativas na sala de

aula.

Lick, et al. (2011, p. 53), defendem que o diretor deve disponibilizar informagdes
adequadas e 0 apoio necessario aos professores para que possam envolver-se com sucesso
no planejamento curricular, nas inovag6es educacionais e no desenvolvimento geral do
ensino e aprendizagem dos alunos. Os autores afirmam também que “o diretor deve
trabalhar para garantir 0 bom ajuste entre os objetivos curriculares e os testes de

realizagoes”.

O diretor competente orienta, acompanha e avalia a planificacdo das aulas dos

professores, evitando falhas, proporcionandoaprendizagens Gnicas aos alunos.
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D. O diretor e a familia dos alunos

A familia é a primeira sociedade, o pilar e fundamento da sociedade alargada da qual
todos nds fazemos parte. Uma escola eficaz é aquela que envolve as familias nas suas a¢des

e decisoes.

De acordo com Libaneo, de Oliveira & Toschi (2015, p. 420), asseguram que 0S pais
desejam que seus filhos aprendam bem, que ndo aprendam coisas erradas, que O0S
conhecimentos, habilidades, valores tenham serventia para a vida- ou seja, desejam uma
escola em que os alunos estejam motivados para estar nas aulas e se envolvam com afinco

nas atividades da classe.

Hunt (1990, apud Sacristan & Goméz 2007, p. 269), afirmam que os pais dos alunos
constituem um capital cultural, por intermédio da sua formacédo e experiéncia propicia uma
influéncia que pode apoiar, ampliar e contrabalancar a socializacdo que a escola

porporciona.

Sacristan & Goméz (2007, p. 270), sustentam que os professores dao trabalhos de
casa para os alunos sem considerar as desigualdades na sua realizagdo principalmente nas
disponibilidades de espacos, clima, recursos bibliograficos ou auxilio direto de pais e
irmaos. Os alunos que tem pais formados e preocupados com a experiéncia escolar estardo

em vantagem sobre aqueles que ndo dispdem desta situacéo.

Locco & Lemes (2008, p. 114), defendem que a educagé@o ndo constitue apenas tarefa
da escola, envolve também a familia que exercem em conjunto, fun¢des sociais, politicas e
educacionais, quando se trata da formacdo. Tém a responsabilidade, com as pessoas, no que
se refere a transmissdo do conhecimento, e buscam assegurar o crescimento fisico, o
intelectual, o emocional e o social. A Educacdo ¢ um processo de formagdo humana, pela
qual a sociedade efetiva e transmite conhecimento, valores, saberes, desenvolvimento da
personalidade, das qualidades fisicas, morais, intelectuais, estéticas e humanas do individuo.
Por outro lado, a familia, sua preocupagdo é com o bem-estar dos filhos, a socializagdo, a

seguranga, as condicOes basicas de sobrevivéncia, o desenvolvimento integral dos filhos.

Libaneo (2000, p. 63), conforma a necessidade de vinculo maior com “as familias,
uma vez que responsabilidades antes correspondiam aos pais e maes, vdo sendo conferidas
as escolas: orientacdo psicoldgica, orientacdo sexual, orientacdo para as novas necessidades
da vida urbana, educagdo para o transito, educacdo para o lazer, educacdo ambiental etc”.

Em Angola nas zonas urbanas por influencia das escolas, radio, televisdo e igrejas, algumas
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familias assumem o papel primordialna educacéo e orientacdo sexual dos filhos. Nas zonas
suburbanas e rurais as familias sdo ainda muito conservadoras, na educacdo e orientacao
sexual e atribuem esta responsabilidade aos tios, tias e outros membros da familia. Outro
momento de orientagdo sexual em algumas etnias acontecenos rituais de iniciagdo a
puberdade dos adolescentes (masculinos e femininos), evamba e efiko, respetivamente, onde
esta tarefa € delegada algumas pessoas indicada pelos mestres da ceriménia.Outros sim em
alguns grupos étnicos constituem violagdo dos ritus, os pais e mées orientarem sexualmente
os filhos,considerando-se falta de respeito auténtica e correndo o risco de serem julgados
tradicionalmente e pagarem alguma indiminizacdo. Neste contexto, os diretores escolares,
devem criar estratégias por intermédio do projetopolitico pedagdgico envolvendo as familias
introduzindo programas dentro dos rituais culturais, a serem refletidos e discutidos
trabalhando coletivamente, se encontrar mecanismos de consciencializa-las para a mudanga

paulatina.

Para Coll, et al. (2009, p. 16), “os pais devem apoiar a tarefa educacional da escola, e

esta por sua vez deve se encontrar aberta para eles”.

Prosseguindo os autores afirmam que é importante a integracdo entre a instituicéo e a
familia, principalmente, com o objetivo de desenvolver 0s aspectos sociais e cognitivos para
que o educando obtenha sucesso em sua aprendizagem (Coll et.al., 2009, p. 16). Vale
ressaltar que os espagos familiares e escolar favorecem o desenvolvimento humano, as inter-

relacOes, aquisi¢do de novas idéias, valores e formas de agir.

Na visdo de Locco &Lemes (2008, p. 115), o gestor escolar, a equipe pedagdgica e
os docentes, coletivamente, necessitam estimular e aproximar a familia para que ambos
possam contribuir muito mais na formacdo dos alunos, e desenvolver praticas
fundamentadas em uma racionalidade ética, solidaria e tendo o compromisso com as

transformacdes sociais.

Locco & Lemes (2008, p. 115), defendem que a ligacdo entre a familia e a escola
possibilita que todos possam aprender a superar os conflitos, aproxima todos para fins de
provocar mudancas nos alunos em todos os aspectos, possibilita maior autonomia e
independéncia para o seu desempenho na vida, amplia o convivio social e oferece a
oportunidade de desempenhar um novo papel na sociedade, favorecendo, também o

relacionamento.

No tocante a interacdo escola-familia, € importante a necessidade de desenvolver

atividades apropriadas ao nivel do aluno, principalmente, envolvendo a participacdo dos pais
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quanto ao acompanhamento. Os pais podem colaborar quanto aos recursos que auxiliam o
acompanhamento dos filhos, pondendo assim melhorar a autonomia e a independéncia do

aluno.

Além disso, “os pais tém o conhecimento dos valores e préaticas educacionais que sdo
desenvolvidas em casa, e que podem refletir no ambito escolar e vice-versa.lsto favorece a
continuidade e a possibilidade do desenvolvimento da acfes que incorporem familia e
escola” (Locco & Lemes 2008, p. 116).

No tocante a interacdo escola-familia, € importante desenvolver atividades
apropriadas ao nivel do aluno, envolvendo a participacdo dos pais para 0 acompanhamento.
Os pais devem colaborar quanto aos recursos que auxiliam os filhos na sua aprendizagem

podendo assim melhorar a autonomia e a independéncia.
1.4.3 Clima organizacional escolar

O sucesso da instituicdo escolar depende do climade trabalho que o diretor promove

na comunicacao entre pares, isto €, professores, funcionarios, alunos e pais.
A. O diretor e a convivéncia eficaz

Um dos elementos a ter em conta para a convivéncia eficaz ¢ a qualidade das
relacBes que se estabelecem no ambiente escolar conforme afirma, Murillo (2002) apud
Marques (2013, p. 51), que “o clima escolar e o clima de sala de aula sdo fatores-chave para
a eficacia das escolas e, em consequéncia disso, a crescente satisfacdo dos membros da

comunidade educativa serd uma prioridade para melhorar os niveis dos resultados”.

O desenvolvimento da interacdo pessoal em sala de aula concretiza-se pela promocéo
de um tipo especifico de relagdes sociais resultantes da cooperacao entre os alunos entre si e
entre estes e o docente, as quais ddo origem a um conjunto de relagdes significativas que
caracterizam o clima social. Tais interagdes coexistem paralelamente ao desenvolvimento da

tarefa educativa dentro da sala (Marques, 2013, p. 17).

Para Dias (2001, apud Marques, 2013, p. 16), a cultura organizacional de escola pode
ser entendida como: “forma de estar, correspondendo a sistema de conhecimento, de crengas
e de valores; um padrdo, ou um conjunto de padrbes, de interacdo e de relacionamento

caracteristicos de uma organizagao”.

A convivéncia implica um clima salutar na institui¢do escolar, logo a comunicagéo é

um elemento crucial, como afirma.
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v Que a comunicagdo é um motor, uma ferramenta, um mecanismo em todos os tipos

de situacOes da vida social, profissional, civica e pessoal;

v Que as competéncias de comunicacdo podem ser desenvolvidas e fazem parte do

capital cultural rentdvel, tanto na escola quanto em outros contextos.

Lick (2011b, p. 139), destaca conhecimentos fundamentais em relacdo aos processos

de relacionamento interpessoal e comunicacao:
» Compreende teorias de relagdes humanas e de dindmica de grupo;

» Compreende os principios de comunicacao efetiva e domina estratégias de
ouvir, falar, comunicacéo ndo verbal e escrita, adequadas ao processo

educacional;

» Compreende teorias de motivagdo humana e suas expressoes na realidade

educacional;

» Compreende osprocessos de conflito, resisténcia a inovacdes, construcao de
consenso, tomada de decisdo compartilhada, trabalho em equipe e processos

sociais em geral.

Coll, et al. (2009, pp. 136-183), dizem que um clima de relacionamento afetivo e
emocional € necessario estabelecer na sala de aula baseado na confianca, na seguranca e na
aceitacdo mutuas, em que caibam a curiosidade, a capacidade de surpresa e o interesse pelo
conhecimento em si mesmo de igual modo um clima de aceitacdo e respeito mutuo, e em
que cada um se sinta desafiado e a0 mesmo tempo com confianga para pedir ajuda.
Compreender o clima e a cultura organizacional de escola correspondente a sua
possibilidade de agir efetivamente como lider e orientador do trabalho escolar para
visualizacdo de objetivos educacionais de elevado valor social, tendo como foco 0s

interesses e necessidades de formagéo e de aprendizagem de seus alunos.

Para Luck (2010, p. 30), o clima institucional e a cultura organizacional da escola
expressam a personalidade institucional e determinam a real identidade do estabelecimento
de ensino, aquilo que de fato representa, uma vez que constitui em elemento condutor de
suas expressoes, de seus passos, de suas decisdes da maneira como enfrenta seus desafios,
como interpreta os problemas e os encara, além de como promove seu curriculo e torna

efetiva sua proposta politica-pedagogica.

O estudo do clima e da organizacional estad associado ao estudo da sociologia das

escolas, pelo qual se identificou terem os estabelecimentos de ensino um modo proprio de
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serem caracterizados por certos rituais de relacionamentos interpessoal, certas historias
tipicas, jogos, cerimonias e festividades, tradi¢Ges, rituais, codigos de comportamento e de
sanc¢Oes quando ocorre seu desvio, enfim, um conjunto de aspectos que revelam como as

coisas sdo na escola (Luck, 2010, p. 34).

De acordo a Zabala (2010. p. 92), afirma que o diretor deve estabelecer um ambiente
e determinadas relac6es presididos pelo respeito mutuo e pelo sentimento de confianca, que
promovam a auto- estima e autoconceito. A aprendizagem é potencializada quando
convergem as condi¢Bes que estimulam otrabalho e o esforco. Porém criar um ambiente
seguro e ordenado, que apresente a oportunidade de participar num clima com

multiplicidade de interacdes que promovam a cooperacao e a cCoesdo no grupo.

Uma das tarefas do diretor segundo o autor consistird em criar um ambiente
motivador que gere 0 autoconceito positivo na comunidade a confianca em sua propria

competéncia para enfrentar os desafios que se apresentam na instituicdo (Zabala, p. 101).

“O grande desafio nesse contexto esta na media¢do do diretor, no interior da escola,
que é essencial para aperfeicoar as relacdes interpessoais, criando um ambiente favoravel ao
trabalho coletivo, investindo em contetidos como valores e atitudes que sdo imprescindiveis
na escola” (Lima, 2007, p. 38).

Lick (2011b, p. 31), afirma que:

O ensino de qualidade, orientado para que todos 0s
alunos aprendam o maximo possivel, demanda uma
cultura escolar onde haja dialogo, confianca, respeito,
ética, profissionalismo (fazer bem feito e melhorar
sempre), espirito de trabalho de equipe, proatividade,
gosto pela aprendizagem, equidade, entusiasmo,
expectativas elevadas autenticidade, amor pelo
trabalho, empatia, dentre outros aspectos. Estes sdo, por
certo, componentes a partir do qual se realiza a

lideranca no ambiente escolar.

Kuperminc, et al. (1997, apud Marques, 2013, p.59), afirma que as pesquisas mostram
que “o clima escolar pode afetar muitas areas e pessoas, por exemplo, um clima escolar positivo

pode estar associado a uma escola com baixo indice de problemas comportamentais dos alunos”
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“e a um alto grau de sucesso escolar”’(Haynes, Emmons & Comer,1993, apud Marques, 2013,
pp. 61-62).

Segundo Marshall, 2003, apud Marques (2013, pp. 61-62), existem outros fatores

estudados que podem influenciar o clima escolar:

» Numero e qualidade das interacfes entre professores e alunos (Kuperminc,
Leadbeater & Blatt, 2001, apud Marques 2013, pp. 61-62).

> A percepcdo que os professores e os alunos tém do ambiente escolar (Johnson,
Johnson & Zimmerman, 1996, apud Marques 2013, pp. 61-62), nomeadamente

fatores ambientais como, a estrutura fisica das salas de aulas e materiais a utilizar.
» Os resultados escolares (Johnson & Johnson, 1993, apud Marques 2013, pp.61-62):

> DimensBes da escola, ao nivel do sentimento de pertenca e seguranca (Freiberg,
1998, apud Marques 2013, pp. 61-62).

» Sentimento de respeito e confianca entre professores e alunos (Manning &
Saddlemire 1996 apud Marques 2013, pp. 61-62).

Guimarées (2010, pp.118-119), segundo suas afirmacgdes diz que um diretor deve
velar pelo sucesso, para tal, é fundamental planificar e utilizar bem os recursos disponiveis,
transformar a instituicdo de ensino em referéncia exemplo na comunidade. Fazer com que a
comunidade perceba bem o valor da sua instituicdo como sendo os desafios do bom diretor.
E evidente que nada disso sera alcancado sem o envolvimento dos professores e
funcionérios. E o papel do diretor serd o de mobilizador desses recursos. Fazer com que a
escola seja percebida como um patriménio da comunidade e que ela tenha orgulho de ter
essa escola € que faz com que o educando esteja inserida comunidade. O autor afirma que
feliz é a instituicdo de ensino a qual os alunos, pais, professores e funcionarios publicos
sintam orgulho de chamar sua. Esta escola pode ser chamada de referéncia e ter a certeza de

que a sua comunidade se unira para defendé-la, em qualquer circunstancia.

O diretor sendo a figura central da instituicdo escolar exerce um papel forte em
influéncia “(tanto positiva como negativa) sobre todos os setores e pessoas da escola. E do
seu desempenho e de sua habilidade em influenciar o ambiente que depende em grande
parte, a qualidade do ambiente e do clima escolar, desempenho do seu pessoal e a qualidade

do processo ensino- aprendizagem” (Lick, 2013, p. 16).

Libaneo, Oliveira & Toschi (2015. p. 422), defendem que o diretor deve propiciar

um bom clima de trabalho na escola, para conseguir o empenho de todos, em que 0s
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professores aceitem aprender com a experiéncia dos colegas, trocando as qualidades entre si,

de modo que tenham uma opinido comum sobre critérios de ensino de qualidade na escola.

“O diretor escolar deve proporcionar uma atmosfera favoravel para aprendizagem,

em que haja um compromisso com normas e finalidades claras e compartilhadas, desta feita

contribuira para uma consideravel estabilidade do corpo docente” (Coll, et al., 2009, p. 15).

“O diretor deve ser agente transformador e mediador- contribuindo para tornar a

escola em um espaco pleno de dialogo, de convivéncia respeitosa e de formacdo de pessoas

Criticas reflexivas, investindo num clima de trabalho positivo e humanizador” (Lima 2007,

p.28).

visem:

Lima (2007, p. 49), destaca a pratica do gestor escolar baseando-se em teorias que

A criacio de um ambiente em que o respeito e a afetividade sejam uma constante;

Ao favorecimento do crescimento pessoal e profissional de todas as pessoas que

trabalham na escola;

A humanizagio do relacionamento, evitando quaisquer preconceitos, mesmo que

velados.

Quanto ao relacionamento interpessoal na escola Coll, et.al, (2011, pp. 84-85),

afirmam que o diretor deve ter:

>

vV V VYV V¥V

Compreenséo da dinamica de relacionamento e comunicagéo interpessoal.
Habilidade de se comunicar eficazmente.

Habilidade de mobilizar a equipe escolar e comunidade local.

Habilidade de facilitar a realizac&o de processos de atuacdo colaborativa.
Habilidade de avaliar a dar feedback construtivo ao trabalho dos outros.

“O diretor deve ser agente transformador ¢ mediador- contribuindo para tornar a

escola em um espaco pleno de dialogo, de convivéncia respeitosa e de formacéo de pessoas

criticas reflexivas, investindo num clima de trabalho positivo e humanizador” (Lima 2007,

p. 28).

Para Torres (2008, apud Marques 2013, p. 29):

O impacto da cultura organizacional sobre: exceléncia,

performance,  eficdcia, qualidade total,  mudangcas,
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reestruturacdes, reforma, inovacdes; planeamento estratégico,
processos de decisdo, género na gestdo, processos de poder;
satisfacdo dos professores, comprometimento organizacional;
integracdo, socializagdo bem-sucedida, ambiente, satisfagéo
dos estudantes; processos e perfis de lideranga; sucesso
escolar, percursos escolares, produtividade escolar e novas

tecnologias.

Conforme se constata o relacionamento interpessoal, envolve boas relagdes humanas
no seio do grupo, comunicacdo efectiva e processos de resolucdo dos conflitos que véo

surgindo ao longo da actividade do diretor, docentes e alunos.
B. A orientacao educacional eficaz

Como lider da comunidade escolar, o diretor € responsavel por atrair, manter e
desenvolver bons professores e bons profissionais, que todos precisam ter 0 senso de missao,
buscam objetivos comuns e conhecer bem a escola que dirige. Isto s6 é possivel quando
todos tém um papel definido e buscam objetivos comuns. (Brasil, 2002, apud Monteiro &
Motta, 2013, p. 217). As mesmas idéias sdo defendidas por Luck, (2013 a, p.42), em que 0
diretor assume na escola uma posicdo de influéncia maxima. No entanto, a maximizacdo do
potencial de cada elemento deve ser sua preocupacdo constante, a fim de que a escola
promova 0s maiores beneficios possiveis aos educandos, com maior satisfacdo para os

envolvidos no processo.

Para Locco & Lemes (2008, p. 32), o gestor precisa buscar o fortalecimento do
desenvolvimento e cumprimento do plano de trabalho de cada docente, buscando sempre
alternativas para a melhoria do seu trabalho. O gestor deve acompanhar a inser¢ao das novas
tecnologias no plano de trabalho dos docentes. As tarefas do gestor € avaliar, juntamente
com os técnicos pedagogicos e docentes os resultados de seus planos de trabalho. A auséncia

deste procedimento, na pratica, € um dos fatores que favorecem a méa qualidade de ensino.

Locco & Lemes (2008, p. 33) sustentam que “o gestor tem o compromisso de criar

condicdes para o desenvolvimento eficaz das rela¢fes entre sociedade”.

Para Locco & Lemes (2008, p. 68), a énfase dada “ao gestor em sua dimensdo
pedagdgica em sua autonomia reside da necessidade de fortalecer, criar condicdes

necessarias e fundamentais para a melhoria de seu desempenho, planejamento e



Anélise das competéncias dos diretores...57

aperfeicoamento em sua funcédo, pela melhoria da qualidade de ensino e desempenho dos

educandos”.

Do ponto de vista pedagdgico Lick (2013, p.17), é da alcada do diretor as seguintes
tarefas:

» Dinamizacdo assisténcia aos membros da escola para que promovam acgdes

condizentes com os objetivos e principios educacionais propostos;

» Lideranga e inspiracdo no sentido de enriquecimento desses objetivos e
principios;
» Promocao de um sistema de acdo integrada e cooperativa;

» Manutencdo de um processo de comunicacéo claro e aberto entre 0s membros

da escola e a comunidade;
» Estimulacdo & inovacdo e melhoria do processo educacional.

Locco & Lemes (2008, p. 69), realcam que alguns aspectos da gestdo pedagogica
ainda exigem aperfeicoamento, tais como: o indice de reprovacdo dos educandos, abandono
escolar, pais distantes do estabelecimento de ensino, praticas pedagodgicas fora do contexto
dos educandos, didlogo entre os envolvidos, auséncia de vinculo com a comunidade, escolar
e segmentos da sociedade, resisténcia a inovacGes metodoldgicas, acbes pedagdgicas
descontextualizacdo, auto-estima dos envolvidos, falta de dinamismo e motivacdo aos
educandos, desequilibrio na estrutura e funcionamento do estabelecimento de ensino, falta

de compromisso com 0 processo.

C. O Diretor democratico

De Menezes (2010, p.25), define “lideranca a capacidade de influenciar pessoas para

que se envolvam voluntariamente em tarefas para concretizagao de objetivos comuns”.

Locco & Lemes (2008, p. 114), defendem que, “o gestor, deve articular o bom
desempenho entre as equipes administrativa e pedagdgica, bem como entre os professores,

efetivando desta feita 0 bom relacionamento entre todos da comunidade”.

O sistema democratico pede a cooperacdo. Tendo em conta o ponto de vista alheia,
respeita-lo, fazer acordos, negociacGes, contratos com o outro, admitir e respeitar as
diferencas individuais, conviver com a pluralidade de opiniGes, de credos etc. capacidade de
ajudar os outros, de ndo estar centrando s6é em si mesmo, mas voltado para o que poder ser

feito, no aqui e no agora para o outro (Lima, 2007, p. 121).
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O diretor com estilo democratico pressupde as seguintes competéncias essenciais

conforme relata Perrenoud (2000, p. 82):
» Saber trabalhar eficazmente em equipe verdadeira
» Saber discernir os problemas que requerem uma cooperagao intensiva.

» Saber perceber, analisar e combater resisténcias, obstaculos,
paradoxos e impasses ligados a cooperacdo, saber se auto-avaliar,
lancar um olhar compreensivo sobre um aspecto da profissdo que

jamais sera evidente, haja vista complexidade.

Para Santos (2008, p. 42), a melhoria da qualidade de ensino pode ser conseguida
com mais eficécia se for fruto de acBGes conjuntas e bem coordenadas pela equipe técnico-

pedagogica, sobretudo pelo diretor de escola como lider do processo co-participativo.

Luck (2011, pp.138-139), destaca conhecimentos fundamentais para o exercicio da

lideranca escolarem relacdo ao processo de ensino-aprendizagem:

» Conhece teorias de aprendizagem e compreende os efeitos de sua expressdo no

processo de aprender;

» Compreende a dindmica do desenvolvimento de criangas e adolescentes, em suas

varias dimensoes;

» Conhece a teoria do curriculo e compreende sua relevancia na organizacdo do

curriculo escolar;

» Compreende os principios e modelos efetivos da promocdo de aprendizagem

significativa para os alunos;

» Conhece as diretrizes nacionais orientadoras do nivel e modalidade de ensino em que

atua.

» Conhece estratégia de monitoramento qualitativo e quantitativo de aprendizagens dos

alunos e de orientacdo pelos professores.

» Conhece estratégias de supervisdo, acompanhamento, orientacdo e feedback do

desempenho profissional orientado para a promocdo de aprendizagem;

» Compreende a natureza dos processos de dindmica de grupo, relacionamento
interpessoal e da dimensdo afetiva e social envolvidos no processo de ensino-

aprendizagem.
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Segundo Warren & Bennis (1985, apud Cashman 2011, p. 112), os lideres eficazes
colocam em palavras os desejos disformes e sentem profundamente as necessidades dos
outros e devem encorajar transmitir simpatia, mostrar interesse, banir o medo, construir
autoconfianca e despertar esperanga nos coragdes das outras pessoas, de fato- ama-los e

mostra-los - é se render ao servico mais precioso.
Hora (2007, pp. 80-81), define:

Gestdo democrética € a construgdo coletiva da organizacao dos
sistemas educacionais, da escola, das instituicdes, do ensino,
da vida humana, que se faz na pratica, quando sdo tomadas
decisbes sobre as politicas educacionais, o projeto politico
pedagogico, sobre as finalidades e objetivos do planejamento
dos cursos, das disciplinas, dos planos de estudos, do elenco
disciplinar e dos respectivos contetdos, sobre as atividades dos
professores e dos alunos, sobre os ambientes de aprendizagem,
recursos humanos, fisicos e financeiros, os tipos, modos e

procedimentos de avaliacdo e o tempo para a sua realizacao.

Luck (2009, p. 23), afirma que o diretor escolar “é o lider, mentor, coordenador e
orientador principal da vida da escola e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua
responsabilidade ser diluida entre todos os colaboradores da gestdo escolar, embora possa
ser com eles compartilhada”. Partilhando a idéia da autora, para que haja a participacédo
efetiva dos membros da comunidade escolar, é necessario que o0 gestor, em parceria com 0
conselho escolar crie um ambiente propicio, que estimule trabalhos conjuntos, que considere
igualmente todos os setores, coordenando os esforcos de funcionarios, professores, pessoal

técnico-pedagogico, alunos e pais envolvidos no processo educacional

Klippel & Wittmann (2010, p. 160), referem que “a gestdo escolar exige lideranca,

representatividade e respeito dos parceiros da comunidade escolar e da comunidade externa.

Para Cashman (2011, p. 90), a importancia do lider na instituicdo escolar como
mentor de todo o processo, diz que podem “liderar por meio de suas virtudes, eles também
agregam valor pela virtude de seus relacionamentos, vai além dizendo que lideranca néo é
sentar em seu escritorio e sonhar com uma estratégia; é dirigir a escola por meio da presenca

pessoal e de relacionamentos”.
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Flores (2012, p. 1), defende que os diretores devem centrar ou liderar a gestdo
pedagdgica em (quatro) aspetos, que se assinalam a continuacdo, sem perder de vista que
todas as demais areas que competem no seu exercicio diretivo devem convergir em face
degestdo pedagdgica; pelo seu carater de essencial e de identidade com a educacao que se

guer promover no centro educacional.

» Focalizacdo da gestdo na aprendizagem dos estudantes na promogéo da participacdo
e na aprendizagem de uma cultura inclusiva de todos os agentes chave do processo

de ensino-aprendizagem, tanto no &mbito formal como informal.

» Apoio ao desenvolvimento docente através do trabalho colaborativo da investigacao
acao para a construcdo e a disseminacdo do saber pedagdgico construido desde a

pratica.

» Manifestacdo de habilidades interpessoais que favorecem o reconhecimento e a
valorizacdo das agdes dos outros, a distribuicdo da lideranca e o sustento de sua

credibilidade pessoal e profissional.

» Atitude de compromisso com a gestdo para incentivar os processos de melhoria
continua conforme os resultados previstos e para dar conta puablica dele

periodicamente.

“O diretor deve contribuir para a consolidagdo de praticas humanitarias e
democraticas, favorecendo ampliacdo da visdo do mundo de diversos atores escolares e

adogdo de uma escola verdadeiramente reflexiva, critica e inclusiva” (Lima, 2007, p.23).

De acordo com Liick, et al. (2011, p.28), as escolas cujos gestores praticam um estilo
de gestdo consultivo e que buscam as opinides de um numero selecionado de funcionarios
(exemplo aqueles detém o conhecimento ou informagdes pertinentes e as utilizam para
tomar e implementar decisfes) criam um ambiente de aprendizagem mais eficaz. Este
enfoque deve ser percebido a partir de uma ampla perspectiva de descentralizacdo e
energizacao, pois assim a participacdo se transforma numa série de ferramentas refinadas

capazes de aprimorar a qualidade da educacéo.

Para que a gestdo participativa ou consultiva se implante na instituicdo escolar
segundo Luck, et al. (2011, p. 30), € necessario que o diretor obedeca alguns pressupostos

tais como:
» Compartilhamento de autoridade e de poder;

> Responsabilidades assumidas em conjunto;
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Valorizacdo e mobilizacéo da sinergia de equipe;
Canalizacdo de talentos e iniciativas em todos os seguimentos da organizacéo;
Compartilhamento constante e aberto de informagoes;

Comunicacéo aberta e ampla disseminacédo de informacoes;

YV WV VvV V V

Facilitador e estimulador da participacdo dos pais, alunos, professores e demais
funcionarios, na tomada de decisdo e implementacdo de acGes necessarias para sua

realizacéo;
» Promotor da comunicacdo aberta na comunidade escolar;
> Ator com referéncia pessoal de orientagdo pro-ativa;
» Construtor de equipes participativas.

Lick, et al. (2011, p. 37), apresentam em sintese as seguintes tarefas do lider
participativo na escola:

» Criar com a comunidade escolar a visdo da escola e construir o melhor entendimento

dessa visdo, continuamente, na equipe escolar.

» Desenvolver o comprometimento de professores e demais funcionérios com a

realizacdo dessa visao;
> Definir, de forma participativa e em conjunto, os objetivos da escola;
» Utilizar e canalizar as competéncias da escola para a efetivacao de resultados;

> Desenvolver a competéncia da equipe, mediante acompanhamento e orientacéo

coletiva continua;

» Estimular e manter a motivagdo da equipe da escola para o trabalho em equipe de

promocdo da equipe de promogéo da aprendizagem e formacéo dos alunos.

Na visdo de Freire (1993 apud Lima, 2007, p. 19), é necessario e urgente que a
escola va se tornando um espaco acolhedor e multiplicador de certos gostos democréaticos
como o de ouvir 0s outros, o de respeitar o da tolerar, o do acatamento as decisdes tomadas

pela maioria, contudo, o direito de quem diverge de exprimir sua contrariedade.

Locco & Lemes (2008, p. 86), afirmam que a qualidade é determinada quando o
desenvolvimento da capacidade do aluno de tornar-se cada vez mais aquilo que ele
potencialmente pode vir ser, na sua integridade. Educacéo de qualidade é a que torna o aluno

mais competente para lidar de forma produtiva com as sua realidades da sociedade; é a
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educacdo que constitui sentidos, que produz significados, que se preocupa continuamente
em dar oportunidade para todos freglientarem a escola e que tenham uma educacdo que
nunca perca de vista que o sentido de todo esforco pedagdgico é o de propiciar aos alunos
melhores chances de éxito na vida. Gestdo pedagodgica é a busca continuada desses

resultados.

Para o cumprimento de todos os pressupostos enfatizados por diferentes autores
Lima (2007, p. 26), defende que “o diretor deve ser flexivel na sua lideranga, ampliando

assim a sua autonomia na escola, restritos somente aos textos legais”.

Para Libaneo, de Oliveira & Tosch (2015, p. 450), o conceito de participacdo
fundamenta-se no principio da autonomia, que significa a capacidade das pessoas e dos
grupos para livre determinacdo de si proprios, isto é para a conducdo da prépria vida. Uma
autonomia escolar implica uma gestdo descentralizada em que a escola executa um
planejamento compativel com as realidades locais, aplica processos de tomada de decisdo
sobre os problemas especificos, introduz mudangas nos curriculos e nas préaticas de

avaliacdo, decide sobre utilizacéo e controle dos recursos financeiros.

Entretanto, a gestdo democratica deve ser compreendida ndo apenas como um
principio do novo paradigma, mas também como um objetivo a ser sempre perseguido e

aprimorado, além de configurar-se como uma pratica cotidiana nos ambientes educativos.
D.O diretor e a incluséo

A escola inclusiva é aquela que aceita e valoriza a diferenca como requisito

fundamental para o trabalho escolar.

Dias (2001), apud Marques (2013, p.26), considera que uma nova cultura
organizacional de escola que contemple a inclusdo e a educagdo democratica. Para que tal é
necessario haver da parte da organizacdo competéncia inovadora ao nivel da adaptabilidade,
da identidade, da percepcao do meio ambiente e da integracdo dos seus membros.

Para Lopes & Silva (2010, p. 23), a escola deve estar preparada para dar uma
resposta eficaz a problematica do aluno com necessidades educativas especiais, de acordo

com as suas caracteristicas.

A declaracdo de Incheon, apud por Camargo, Fernandez & Gonzalez (2015, p. 42),
no seu ponto 7, diz que a inclusdo e equidade na educacao sdo através delas a pedra angular
de uma agenda de educacéo transformadora, logo as forma de exclusdo e marginalizacéo, as

disparidades e as desigualdades no acesso, a participacdo e os resultados de aprendizagem
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devem ser banidas. Por isso, as mudancas politicas de educacdo e sdo esséncias

principalmente aos mais desfavorecidos e com deficiéncia.
Os autores Camargo, et al. (2015, p.43), destacam que:

Uma educacdo inclusiva mais oportuna significa que a educacdo de todos
deve comecar pela compreensdo de como se manifesta a heterogeneidade e a
diversidade cognitiva de cada ser humano [...]. A educacéo inclusiva enfoca
em todos os seus alunos que compreendera a necessidade de transformar o
ensino e aprendizagem a favor de um cérebro seguro, criativo, imaginativo,
livre, que opta por essas experiéncias de aprendizagem, onde enriquece 0 seu
desenvolvimento harmonioso, estabelecendo uma cultura de paz. Uma
educacéo inclusiva mais oportuna implica assumir as descobertas cientificas
que mostrem que algumas das praticas tradicionalmente aceites sdo

diametralmente opostas ao que os cérebros de nossos alunos precisam.

Para Libaneo (2000, pp. 48-49), “o diretor deve promover a integracdo entre a

cultura escolar e outras culturas, no rumo de uma educagdo multicultural € comunitaria”.

Lima (2007, p. 29), entende por “inclusdo o respeito as pessoas com necessidades,
com histérias de vida, experiéncias e conhecimentos diversos”. A aceitacdo e o respeito as
diferencas individuais e a mobiliza¢do do coletivo na busca da igualdade de oportunidades
de desenvolvimento tornam o processo de relagdes sociais menos injusto As diferencas
étnicas, corporais, cognitivas, sociais, culturais, religiosas e de género, entre outras,
precisam ser reconhecidas, valorizadas e trabalhadas, pois quando consideradas como ponto

de partida para a construgdo do conhecimento, representam e solucdes e néo problemas.

Assim, os diretores devem criar as condi¢des pedagdgicas diferenciadas, para
atendimento de todos os alunos, que afluem a unidade escolar, de modo a valorizar todos,

tendo em contaas suas origens e etnias.

1.4.4 O saber pedagdgico

O saber pedagdgico sendo um elemento crucial no processo de formacdo e
aprendizagem dos estudantes constitui uma necessidade permanente da escola para
aprimoramento do corpo docente e ndo s, deve ser proporcionada pelas autoridades
educativas responsaveis e pelo diretor, cuja missdo é, no entanto, transformar o educando

em uma pessoa Util a sociedade.
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De acordo com Restrepo (2004) apud Flores (2013, p. 2), “o saber pedagogico
adaptacdo da teoria na atuacdo profissional do docente de acordo com as circunstancias

particulares da personalidade do docente e do meio em que se desempenha”.

Flores (2013, p.2), alude que “o saber ¢ mais que conhecimento, pois expressa uma

sintese de estudo e experiéncia que sempre se manifesta na agao”.
Na perspetiva de Flores (2013, p. 2), sustenta que:

O saber pedagdgico requer, por tanto, dos aportes das neurociéncias, da
filosofia, da s6cio-antroplogia e da psicologia, entre outras disciplinas, para se
construir e se reconstruir na pratica pedagogica cotidiana, segundo a
diversidade presente em cada grupo de estudantes. O saber pedagdgico assim
entendido se enfocaa relagbes interpessoais contextualidas, que tem
peculiaridades e sentidos proprios; esta interacdo € singular por quanto
implica uma recorréncia dessas interacGes por periodos prolongados de
convivéncia que lhe conferem um caracter formativo mais além dos
contetidos. O saber pedagdgico, como ja se pontualizou se dirige também aos
fins Gltimos do eixo educativo e na selecdo dos valores, atitudes e

conhecimentos que a sociedade deseja legar nas novas geracoes.

» Para Flores (2013, p. 2), o saber pedagdgico se constroi através da reflexao-
acdo, da interpretacdo reflexiva e critica com a situacdao problematica. Neste
sentido adquire relevancia estratégias como reflexdo- acdo, a metacognicao e
a investigacao acao.

» O saber pedagbgico se constroi a partir da experiéncia educativa,
respondendo a condi¢cbes do meio e necessidades de aprendizagem dos
estudantes e 0s requerimentos e expectativas da agenda sociocultural
Restrepo (2004) apud (Flores, 2013, p. 2).

» Tomar consciéncia da suas proprias praticas pedagdgicas é o maior desafio
que se planeja hoje a quem exercem funcGes docentes.

» Este processo de tomada de consciéncia implica a mobilizacdo de distintos
processos mentais e atitudes.

» Bernardo (2004, p. 47), defende que o saber pedagdgico se constréi desde o
trabalho cotidiano, que os docentes trazem permanentemente para enfrentar e
transformar sua pratica de cada dia, de maneira que responda de forma

adequada as condi¢cBes do meio, as necessidades de aprendizagem dos
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estudantes e a agenda sociocultural destes Gltimos. E por ele mais subjetivo,
mais ajustado ao que fazer que cada docente, e se vai construindo mediante a
reflexdo acerca da prdpria pratica em acdo de todos os dias e na
transformacédo permanente de aquela e de sua relagdo com os componentes

disciplinares que a determinam.

No entanto é importante o que diretor escolar convertaa comunidade académica em
indagadores transformando todos de verdadeiros co- participes na busca do saber
pedagogico (desenvolvendo capacidades, conhecimentos, destrezas, habitos e valores), pois
que o saber pedagdgico é mais que conhecimento porque, expressa experiéncia que se

manifesta na interacao.

A. O diretor e a formacao

O investimento na formacdo dos diretores escolares deve atender a demanda e 0s
desafios do momento, deste modo os autores, Monteiro & Motta (2013, p. 21), para superar

as dificuldades existentes sugere a estrutura macro que:

» A promocdo da formacdo dos gestores deve ser numa perspectiva de

formacédo pela préatica e na pratica;

» Promover a troca de experiéncias entre gestores, buscando solucdes para 0s
seus problemas nas vivéncias bem sucedidas, favorecendo a superacdo de

dificuldades dos demais.

> Refletir sobre a sua funcdo gestora. Isto pode ocorre individualmente, mas
torna-se bem mais produtivo e com melhores resultados quando se reflete em
grupo (seja com outros gestores, seja com outros membros da comunidade

escolar);

» Focar a melhoria de ensino, mesmo que, para isso, seja necessario estabelecer
outros mecanismos para gque pessoas e grupos se ocupem de aspectos mais

imediatos do cotidiano escolar;

» Incorporar contetdos pragmaticos nos processos de formas oferecidos aos
gestores. Muitas vezes, trata-se de cursos tedricos que ndo discutem a
aplicabilidade das teorias ou apresentam teorias fora da realidade encontrada

pelos gestores em suas escolas.
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Paro (2011, p. 54), defende que tanto o diretor como o coordenador pedagogico,
desempenham cada um, funcGes especificas que requerem formacdo profissional também

especifica.

Campos (2011, p. 151), refere que “o modelo do novo gestor de escola exige a
formacdo de um profissional multidisciplinar, que tenha iniciativa, trabalhe em equipe e
esteja preparado para tomar decisdoes. A qualidade do conteldo do trabalho exige do

individuo um permanente abertura para novas situagdes,inclusive de aprendizagem”.

O diretor atual deve repensar nas novas formas de gestdo escolar, preocupar-se com a
construcdo de uma comunidade de aprendizagem conectadas com o trabalho da sala de aula,

segundo Libaneo,de Oliveira & Toschi (2015, p. 519), afirmam que para tal requer:
» Consenso minimo sobre valores e objetivos;
» Estabilidade do corpo docente e tempo integrel numa escola
» Metas pertinentes, claras e variaveis;

» Capacitacdo dos docentes para o trabalho em equipe e para aquisicdo de

habilidades de participacdo;

» Promocdo de acles sistematicas de formacdo continuada, para o0

desenvolvimento profissional.

Para um profissional competente e possa ir ao encontro dos desafios da
aprendizagem para “o século XXI ¢ necessario que tenha consciéncia que os velhos papeis
se metamorfoseiam a toda hora para os novos papéis dos professores, estando estes
condicionados pelos ambientes onde trabalham e pelas proprias visdes que tem o mundo”
(Day 2001, apud Mesquita, 2011, p. 44).

Libaneo, Oliveira & Tosch (2015, pp.511-520), considera a promog¢do de acdes de
desenvolvimento profissional sdo as que se destinama formacdo continuada do pessoal da
escola envolvendo os professores e os funcionarios administrativos. A formacao continuda
refere-se a: a) acOes de formacdo durante a jornada de trabalho de trabalho- ajuda a
professores iniciantes, a prticipacdo no projeto pedagogico da escola, reunides de trabalho
para discutir a pratica com colegas, pesquisas, minicursos de atualizacao, estudos de caso,
conselhos de classe, programas de educacgéo a distancia etc.; b) acdes de formacéo fora da
jornada de trabalho-cursos,encontros palestras promovidas pelas secretarias de Educacgao ou
por rede de escolas.
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Darling-Hammond (2001) apud Marques (2013, p. 67), defende que “os diretores
escolares devem promover mudancas na formacao dos professores, de forma a capacita-los
para uma maior reflexdo das suas praticas. Deve haver também uma preocupagdo em
aprender a utilizar técnicas de aprendizagem cooperativa, Nnovos recursos e novas

tecnologias™.

Também Ribeiro (1997), apud Mesquita (2011, p. 42), encara “a formacao de
professores como um processo continuo de desenvolvimento profissional, considerando que
tanto a preparacgdo inicial, como a preparacdo continua, representam duas fases coerentes do
mesmo processo de formacao, devendo fazer parte de um mesmo processo desenvolvimento

pessoal e profissional”.

No mesmo pensamento Lima (2007, p. 30), defende que a escola como local de
formacdo de profissionais criativos, criticos e reflexivos, € um instrumento social de
contraposicdo as formas autoritarias que permanecem na educacdo, ao longo da histéria
educacional, procura alternativas para poder ndo apenas sobreviver, mas resistir e lutar
contra o emaranhado de contradi¢Oes e negagdes existentes no contexto atual e defender a
prioridade que a educacdo deve ser alvo.

A formagao do professor estd centrada na escola e “o diretor deve criar condigdes
para gque essa formacao seja baseada no dialogo e na reflexdo, visando a redefinicdo de suas
funcdes e papéis, a redefinicdo do sistema do ensino e a constru¢do continuada do projeto
politico pedagogico” (Gadotti, 2004, apud Lima, 2007, p. 32).

Freire (2000, apud Lima, 2007, p.98), apresenta alguns principios de formacéo

permanente:

» A formacdo do educador deve instrumentaliza-lo para que crie e recrie a sua

préatica através da reflex&o sobre o seu cotidiano;

» A formacédo do educador deve ser constante, sistematizada, porque a pratica
se faz e se refaz;

» A pratica pedagOgica requer a compreensdo da prépria génese do
conhecimento, ou seja, de como se da processo de conhecer;

» O programa de formacdo de educadores é condicdo para 0 processo de

reorientacédo curricular da escola;

» O programa de formacéao de educadores tera como eixos bésicos: a fisionomia

da escola que ser quer, enquanto horizonte da nova proposta pedagogica; a
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necessidade de suprir elementos de formacdo béasica aos educadores nas
diferentes areas do conhecimento humano; apropriacdo, pelos educadores,
dos avangos cientificos do conhecimento humano que possam contribuir para

a qualidade da escola que se quer.

De acordo com Campos (2011, p. 90), “o gestor deve ser formado para atuar com
maior rigor, fazendo uso da autoridade e exercendo com lideranca na conducgéo do grupo de
colaboradores”. Campos (2011, p. 89), refere que “o gestor tem de dominar o planejamento
e ser habil negociador para a formulagdo de estratégias de éxito na consecucao dos objetivos

que almejam o percurso exigido para se atingir as metas previstas”.

Os diretores devem orientam o trabalho pedagdgico, permitindo a articulacdo dos
saberes pedagdgicos e a conseqliente aproximacdo entre eles, é preciso levar em
consideracdo a diversidade de conhecimentos, a qual favorece e completa os saberes, entre

os envolvidos no processo educacional (Locco & Lemes, 2008, p. 74).

Lick (2009, p. 25), sustenta que o movimento pelo aumento da competéncia da
escola exige maior habilidade de sua gestdo, em vista do que a formacdo de gestores
escolares passa a ser uma necessidade e um desafio para os sistemas de ensino. Sabe-se que,
em geral, a formacdo bésica dos dirigentes escolares ndo se assenta sobre essa area
especifica de atuacdo e que, mesmo quando a tém, ela tende a ser genérica e conceitual, uma

vez que esta €, em geral, a carateristica dos cursos superiores na area social.

“O trabalho do diretor escolar exige o exercicio de multiplas competéncias
especificas e das mais variadas matrizes. A multiplicidade de competéncias, imp&e novos
desdobramentos e novos desafios ao gestor, principalmente na promocdo de atividades

tendentes a capacitagdo” (Lick, 2009, p. 26).

Para Santos (2008, p.18), a formacgdo do gestor implicara o desenvolvimento de
competéncias e habilidades que viabilizem o trabalho coletivo, a lideranca de grupos, a
formulacdo e o encaminhamento de solugfes de problemas educacionais e a construgdo de
uma proposta pedagogica no &mbito da educagdo escolar, em uma perspectiva de atuacdo

profissional ética e com responsabilide social.
Segundo Liick (2009, p. 88), refere que:

A capacitacdo profissional constitui-se em processo sistematico e
organizado de promocdo do desenvolvimento de conhecimentos,

habilidades e atitudes necessarias para 0 correto exercicio de



Anélise das competéncias dos diretores...69

atividades profissionais. Promove, de forma associada, a posse de “um
saber tedrico associado ao pratico, num determinado dominio. Essa
capacitacdo € exercida fundamentalmente de modo a desenvolver o
senso de responsabilidade para a transformacdo e melhoria das
praticas profissionais, a partir da melhoria do proprio desempenho

profissional.

Lick (2009, p. 89), realca que haja essa melhoria, é necessério que a capacitagdo em

servico se constitui em um plano sistematico e abrangente, pelo qual s&o definidos objetivos,

estratégias e atividades organizadas com esse fim e que sejam propostas acOes de

monitoramento e avaliacdo das realizacOes.

Lick (2009, p. 88), afirma que a capacitacdo profissional em servico, estruturada,

liderada e orientada pelo diretor escolar envolve diversas atividades, como por exemplo:

>

Observacdo, analise e feedback sobre as experiéncias profissionais e
conseqliente construcdo de conhecimento, em associacdo com 0O

conhecimento educacional produzido;

Realizacdo de grupos de estudo e oficinas préaticas sobre aspectos em que se

pretende promover mudancas;

Promocdo de troca de experiéncias e de material pedagdgico entre 0s
professores sobre estratégias que utilizam para garantir maior efetividade na

aprendizagem dos alunos;

Estudo sobre competéncias docentes e de trabalho e fundamentacdo para o

Seu exercicio consistente;

Planejamento de implementacdo e incorporagcdo de novas aprendizagens e

conhecimentos em novas préaticas profissionais;

O diretor mantém-se atento as tendéncias de dramatizacao sobre dificuldades
e procura redirecionar essa energia reativa para a busca de solugdes e novas

aprendizagens profissionais;

O diretor estimula os membros de sua equipe a analisarem e refletirem sobre
0 seu trabalho, de forma a desenvolver competéncias e aprimorar 0 seu

desempenho, colocando-se como modelo dessa prética.



Anélise das competéncias dos diretores...70

» O diretor estimula e orienta a busca de conhecimentos especificos e gerais
que possam auxiliar na fundamentacdo e no aprimoramento do trabalho

pedagogico;
» O diretor organiza e estimula a realizacdo de grupos de estudo.

Santos (2008, p. 48), defende que o diretor deve promover desenvolvimento de
competéncias profissionais conhecimentos, habilidades e atitudes de todos profissionais de
escola especialmente dos “professores” cultivando a aprendizagem como um valor e um
modo de ser e de fazer de todos na escola. Continuando o autor afirma que o diretor deve
“organizar agdes de formagdo continuada do corpo docente e deve ser uma constante, para
ajudar e facilitar um trabalho pedagégico eficaz”, bem como a efetivacdo do principio da
associacao da teoria a pratica melhorar objetivamente o desempenho e seus resultados, assim
como utilizar-se-& pratica como condi¢do de construir novos conhecimentos profissionais, a

partir do processo de observacéo reflexdo - construcdo de conhecimentos - acao.

Para Locco &Lemes (2008, p. 78), é possivel ao gestor construir conhecimento com
todos os envolvidos na comunidade escolar de modo a transformar a realidade, em suas
relacbes podera encontrar novas verdades e solucBes para um ensino de qualidade. O gestor
também é um protagonista da aprendizagem; um aprendiz. Portanto, enfatizam-se as novas
descobertas, a participacdo coletiva, a autonomia e a iniciativa. E preciso que ele tome a
iniciativa de perguntar, consultar, experimentar, avaliar de modo critico com todos 0s

envolvidos no processo.

Lick, et al. (2011, p. 53), enfatizam que “o diretor deve aumentar o seu
conhecimento e da sua equipe sobre métodos pedagdgicos, de tal forma que possa tornar
validas e U(teis as sugestbes e as criticas sobre o trabalho dos seus professores e

funcionarios”.
Na perspetiva de Guimaraes (2010, p. 100), o diretor escolar deve ter:

» Formacdo pedagodgica, conhecendo profundamente as propostas pedagogicas da

instituicdo que dirige tais como curriculos, programas;
» Uma boa formacéo académica.

“O diretor deve ser um intelectual, um organizador da cultura, um articulador do projeto
politico pedagdgico dialégico comprometido com a formagdo continuada e também um
sonhador de outros mundos possiveis” (Freire, 1983, apud Lima, 2007, p. 10).
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“O diretor deve ser agente transformador contribuindo desta feita para a formagao
dos atores escolares, tendo clareza dos seus objetivos, sonhos e compromissos, faca sua
opcdo politica por um mundo mais inclusivo, em que todos tenham as mesmas condigdes de

desenvolvimento, de participagdo e de conquistas” (Lima, 2007, p. 34).

Santos (2008, p. 48), defende que “a educagdo continuada do corpo docente deve ser

uma constante, para ajudar e facilitar um trabalho pedagdgico eficaz”.
Na visdo de Lick (2009, p. 21), afirma que:

Os professores sdo profissionais que influem diretamente na formacao
dos alunos, a partir de seu desempenho baseado em conhecimentos,
habilidades e atitudes e, sobretudo por seus horizontes pessoais e
culturais. De sua postura diante da vida, dos desafios, da educagéo e
das dificuldades do dia-a-dia depende a qualidade de seu trabalho.
Professores bem informados e bem formados sdo fundamentais para a
orientagdo competente de seus alunos. Sua atuacdo junto de seus
alunos deve ser aberta, com forte lideranga e perspectivas positivas
orientadas para 0 sucesso. Professores com elevadas expectativas no
sentido de fazer diferenca na aprendizagem de todos e cada aluno séo

aqueles que mais contribuem para a formacao.

No entanto, a formacdo do professor visa satisfazer o seu desenvolvimento
profissional e atender as necessidades educativas dos alunos, para que aprendam de forma

significativa os conhecimentos transmitidos.

Campos (2011, p. 114), refe que o professor se faz professor sendo, agindo, atuando
orientado por uma racionalidade pedagogica, fundamentando saberes dos professores no seu
trabalho de formagdo humana. Esse saber é oriundo do sabio individual, que faz nascer as
corporagdes de sabios, que remotam a antigas escolas e conventos, de onde emerge a figura
do professor como um detentor de um saber particular e, por assim dizer, treinado para

exercé-lo.

Campos (2011, p. 128), enumeraalguns elementos que podem ser Uteis na formagéao

profissional dos professores:
» A formagdo intelectual-dominio de amplo contetdo geral;

» A formacdo politica-compreensdo e leitura das relagdes complexas na

sociedade e na escola;
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» A formacéo técnica;
» O dominio de contetdos especificos, sabendo aplica-los.

Campos (2011, p. 132), refere que “a formacdo docente de exceléncia deve
possibilitar ao professor uma base de conhecimento que lhe permita transformar
informacdes diversas em conhecimento articulado, integrado-o criticamente a realidade e na

contextualizacao da vida do educando”.

Sacristdn & Goméz (2007, pp. 242-254), considera importante que a formacdo de
professores, aprefeicoamanto dos mesmos, em especializagdes de acordo com as
necessidades de cada nivel de ensino, que sintetize um saber amplo em area de
conhecimento com a possivel especializacdo em parcelas concretas, assim como uma

politica coerente de selecdo de docentes.

A formacéo do professor é ainda um grande desafio para a educacdo principalmente
nesta fase da generalizagdo da reforma educativa angolana. “O termo formagao traz em seu
significado com a possibilidade de, verdadeiramente, educar o educador para educar seres
humanos formando-os para a vida” (Campos 2011, p. 141). Relativamente a esse aspecto
Perrenoud, et al. (2002, p. 22), defende que a formacdo devia ser orientada para uma
aprendizagem por problemas para que os estudantes se confrontassem com experiéncias da
sala de aula e trabalhassem a partir de suas observacdes,surpresas, sucessos e fracassos,
medos e alegrias, bem como de suas dificuldades para controlar os processos de

aprendizagem e as dindmicas de grupo ou comportamento de alguns alunos.

Neste contexto, a formacdo do diretor e dos docentes deve espelhar as exigéncias
actuais do ensino, deve proporcionar conhecimentos Uteis a pratica educativa. Deve abordar
situacOes concretas do processo de ensino-aprendizagem e acima de tudo deve capacitar o
professor a delimitar estratégias para melhorar a qualidade da aprendizagem e formacao dos

estudantes.
B.O diretor e a diversidade cultural

Angola é um pais multicultural e plurilinguistico. As linguas nacionais consideradas
nativas estio confinadas a cada regifo e a cada povo, incluindo rituais. E gratificante
quando um profissional da educacdo domina a lingua da escola onde trabalha seguramente
pode garantir maior aproximacdo com a familia dos alunos e alunos mais confianca e
proporcionar uma escola inclusiva, para educacdo de valores, assim, conforme defende

Climaco (2005), apud Marques (2013, p. 20), queas escolas, enquanto contextos absorvem
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os valores e as culturas dos locais onde estdo inseridas e que, tal como as familias, se
diferenciam pelo ambiente, que se gere na relacdo e na interacdo entre os diferentes
elementos que a compfem e em subordinacdo aos principios e valores que regulam e

justificam as suas atitudes e comportamentos

Freire (2011, p. 41), defende que“ensinar exige o recolhecimento a identidade
cultural a questdo da identidade cultural, de que fazem parte a dimensdo individual e a de
classe dos educandos cujo respeito € obsolutamente fundamental na prética educativa, €
problema que ndo pode ser desprezado.

A educacao multicultural, que se projeta num curriculo multicultural, esta assentada
no principio pedagdgico mais amplo do acolhimento a diversidade, isto €, o reconhecimento
dos outros como sujeitos da sua individualidade, portadores de uma identidade cultural
prépria. Acolher a diversidade é a primeira referéncia para a luta pelos direitos humanos.
Um comportamento multicultural significa reconhecer o pluralismo cultural, aceitar a
presenca de varias culturas e desenvolver habitos mentais e atitude de abertura e didlogo

com essas culturas (Gimeno, 1995, apud Libaneo, 2000, p. 34).

Para Hartman (2015, pp. 67-95), as escolas € um lugar de encontros multiculturais,
0 ensino € uma interacdo social que depende de uma comunicacdo eficaz, e o diretor de
escola deve reconhecer seus pontos fortes e fracos nas capacidades de falar, ouvir e dar o
feedback, especialmente a trabalhar com professores e alunos de origens culturais
diferentes A diversidade étnica cria ricas oportunidades de desenvolvimento pessoal e
social, gera desafios para os professores que trabalham com alunos de diferentes origens
culturais, com valores e costumes diferentes. Os alunos multiculturais precisam aprender a

cultura, bem como o curriculo de acordo os interesses e as experiéncias.

Hartman (2015, p. 17), afirma que “a pratica reflexiva ajuda os professores e
aprendizes culturalmente diferentes a trabalhar juntos de forma mais eficaz e respeitosa”.
Ambientes de aprendizagem multiculturais podem ser fontes muito ricas para fomentar a
reflexdo e o pensamento critico, pois é provavel que existam varias perspectivas distintas.
”Os fatores culturais incluindo o idioma nativo dos alunos e questes de origem familiar,

com status socioeconémico- podem ter grande impacto no sucesso académico”.

Segundo Coll, et al. (2009, p. 24), caracteriza os conteldos de ensino em sua
relacdo com a cultura, e também estruturar a construcdo pessoal do aluno seio da interacdo
social de carater educativo, incluir em seus principios o conceito de diversidade, inerente a

tarefa de ensinar, e que, define aquilo que se entende como ensino de qualidade.
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Coll et al. (2009, p. 121), sustentam que aprendizagem escolar envolve o aluno e a
aluna por serem os aprendizes e constitui um processo complexo. No entanto tornar
issopossivel é uma aventura coletiva, a sociedade é um ente continuamente exigente em
relacdo a todos que a compdem, porque a cultura (usos habitos e costumes, saberes de
diferentes tipos, valores) de certo modo, faz de nés quem somos, e poder apropriar-nos dela,
revisa-la criticamente e contribuir para sua renovacdo pressupde, por sua vez, nos

responsabilizarmos pela elaboracdo de nossa identidade.

Locco & Lemes (2008, p.115), destacam que, os diretores, equipes pedagdgicas e
docentes necessitam fazer da escola um espaco que se priorizam as atividades educativas
voltadas para experiéncias realizadas no contexto social dos educandos, considerando
aspectos culturais, cognitivos, afetivos, sociais e histéricos presentes na familia e no
contexto social em que todos vivem. Dessa forma os conhecimentos vindos do seio familiar
podem ser empregue como mediadores para a constru¢do dos conhecimentos cientificos

trabalhados na escola.

De acordo com Locco & Lemes (2008, p. 30), “o gestor deve prestar atengdo a
diversidade cultural, incentivando os membros da comunidade académica a participar na

elaboracdo da proposta pedagogica”.

Arends (2008, p. 63), afirma que “os professores devem ser receptivos as origens das
diferencas culturais e a forma como estas podem afectar o comportamento de um aluno

dentro da sala de aula”.
1.4.5 Inovacdo educacional

A educagdo hoje exige diretores inovadores, preocupados com a pesquisa,
envolvendo-se cada vez mais na descoberta implementando novas idéias capazes de

propiciar mudancas significativas na qualidade da aprendizagem e formacéo dos alunos.

A. O diretor e a inovagao

A inovacdo educacional constitiu uma condicdo necessaria para que os diretores
possam transformar a pratica educativa quotidiana na comunidade académica. De acordo
com Monteiro & Motta (2013, p. 223), as experiéncias inovadoras precisam ganhar apoio
coletividade escolar e, amadurecendo, ser integradas a dinamica dos seus projetos
pedagogicos. A sua missdo de mobilizagdo e lideranca, o gestor deve ser o primeiro a
compreender e incorporar o espirito de inovagdo, consciente da necessidade e das condigdes

em que precisa se dar seu processo metodico de construcdo pela via da formacdo continuada.
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Locco & Lemes (2008, p. 39), realcam que uma gestdo democratica reflete acbes
desenvolvidas entre escola, familia, comunidade, onde todos compartilham
responsabilidades, numa participacdo colegiada durante o processo educacional, na
responsabilidade social, na descentralizagdo dos recursos publicos, e com autonomia
administrativa e pedagdgica; o que possibilita a melhoria da qualidade da educacéo.O diretor
deve“promover mudangas positivas, participar, opinar, sugerir idéias e estar aberto a

inovagoes”.

Para Chiavenato (2010, p. 454), o diretor “inovador esta sempre conversando,
envolvido na descoberta e compartilhamento de novas idéias e informagao”. “Diretor
inovador desenvolve altos niveis de integracdo multicultural, funcional cruzada e
operacional, esta por sua vez contribuiu para 0 sucesso no processo de ensino e
aprendizagem. “A inovag@o estd intimamente relacionada com a mudanga” (Chiavenato,

2010, p. 455).

Segundo o parecer n® 252/69 do extinto Conselho Federal de Educacdo (CEF), apud
(Santos, 2008, p.47), o diretor deve:

Ser inovador. A inovagdo significa o processo de criar algo
novo que tenha um valor significativo para uma pessoa, ou
grupo. A inovacdo € o caminho para melhor desempenho da
escola. A inovagéo estimula o aprendizado e a transferéncia de
conhecimento, que sdo elementos essenciais para a mudanga
estratégica. Enquanto a mudanca significa fazer as coisas de
maneira diferente, a inovacdo representa um tipo especial de
mudanca: busca idéias novas para criar produtos, processos ou
servigos inteiramente novos e diferentes. Acontece que a
inovagdo significa mudanga, mas nem toda a mudanga envolve

idéias novas ou se traduz necessariamente em melhorias.

Locco & Lemes (2008, p. 58), sustentam que o desenvolvimento educacional
acontece em razdo de analises e pesquisas sobre as inovacGes no que se refere a educacao.
“O gestor que contribui significativamente na dimensao pedagogica também ¢ construtor da

educagdo”.

Lima (2007, p. 38), afirma que “a modernidade exige gestores mais dinamicos,
criativos e capazes de interpretar as exigéncias de cada momento e de instaurar condigdes

mais adequadas de trabalho na escola”.
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Para Locco & Lemes (2008, p.95), “o gestor escolar ao incentivar 0 uso das
tecnologias estara favorecendo a comunicacgdo, a informacéo e a troca de experiéncias, ao
desenvolvimento de projetos inovadores relacionados com a gestdo administrativa e
pedagogica e representacdo do conhecimento em constru¢do pelos alunos e respectiva

aprendizagem”.

“O diretor ¢ aquele que reflete, cria, busca a coeréncia entre a teoria e pratica; que
sonha e almeja, com os olhos e o coracdo de esperanca, a efetivacdo de uma sociedade mais
justa” (Lima 2007, p. 38).

Luckessi (2013, pp. 128-129), defende que:

A criacdo é a invencdo do novo, uma solucdo nova para
determinado desafio. E a intuicdo nova, o entendimento do
novo. Cabe o educador criar situacbes em que o educando
possa exercitar suas possibilidades de inventar o novo. A
criatividade é, ao mesmo tempo, intuitiva e baseada em

conhecimentos e experiéncias anteriores.

Para Lima (2007, p. 101), “diante da necessidade de atualiza¢do ¢ de inovacdo das
praticas educativas, os profissionais precisam buscar suportes para adequadamente,

acompanhar a dindmica de transformagdes em curso”.

“Uma das tarefas essenciais da escola, como centro de producdo sistematica de
conhecimento, € trabalhar criticamente a inteligibilidade das coisas e dos fatos e a sua
comunicabilidade”(Freire, 2011,pp.111-121).

Nesta perspectiva, os diretoresescolares e professoresdevem considerar a construcao
do saber pedagdgico como um projecto de vida, transformando as aulas em verdadeiros

laboratdrios de investigacdo para a promocao da criatividade e inovacao.

B.O diretor e a investigacao

Organizar e dirigir o processo de ensino e aprendizagem envolve pesquisa, no
entanto, o diretor da escola atual deve ser dindmico, responsavel, criativo, capaz de inovar e

transformar a prética educativa da instituig&o.

O diretor escolar deve preocupar-se sempre com a pesquisa dito pelos autores
Libaneo, Oliveira & Tosch (2015, p. 535), a pedagogia atual tem identificado a capacidade
de pesquisar como uma das caracteristicas profissionais da educagéo, pois a pesquisa é uma

das formas mais eficazes de detectar e¢ resolver problemas. “O professor-pesquisador é
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profissional que sabe formular questdes relevantes sobre a sua propria pratica e tomar

decisdes que apresenta solucdes a essas questoes”.

O diretor escolar deve ter uma formagdo mais realista e ser mais critico para saber
olhar para o futuro e perceber as tendéncias de mudanca, aprender a investigar analisar e
interpretar os novos desafios, enfrentando o novo, o desconhecido, com alguma margem de
seguranca e, evidentemente, com um bom plano de trabalho consubstanciado no projeto

pedagogico da escola (Santos, 2008, p. 13).

Lima (2007, pp. 32-33), enfatiza que para que a escola seja realmente um local de
formagdo de profissionais, seu “diretor precisa atuar como agente transformador
promovendo mudancas no interior da unidade escolar, transformando-o num ambiente de
descobertas, de criagdes, de debates, de construcdo tedrica e, principalmente, de reflexdo

critica sobre a pratica”.

Flores & Simdo (2009, p. 103), defedem que a formacao de professores requer um
compromisso para se investigar o ensino e para se ensinar a investigar. Por conseguinte, “a
relacdo entre a investigagdo sobre o ensino e o ensino da investigacdo na formacdo de
professores torna-se importante para se poder avancar tanto no ensino como na formacao de
professores e para encorajar todos os participantes a valorizarem mais a natureza do seu
trabalho”. Nesta perspectiva a promogéo da investigacéo cientifica pelo diretor, preconiza o
conhecimento como principal recurso que constitui uma actividade transversal a

aprendizagem e formacéo dos estudantes.

C. O diretor e a auto-formacéo

A auto- formacdo requer superacdo profissional e o autodidatismo pessoal,
garantindo, o melhor perfil conforme Lima (2007, p. 101), destaca que o diretor da escola
como agente transformador, além das particularidades da funcdo de administrativa, séo
esséncias a atualizacdo e a formacéo pedagogica, a formacdo permanente dos varios sujeitos
que a complem, € necessario, principalmente, que ele ndo se descuide da sua propria

formacéo, reconhecendo-se como educador e ndo apenas como administrador.

“O profissional da educacdo coloca-se como protagonista ativo no seu processo de
formacéo, no qual acdo-reflexdo-acdo € o principio basico na formulagdo e na compreensao
do contexto de ensino aprendizagem” (Lima, 2007, p. 100).

Para Morin (1985, apud Liick (2011a, p. 34), o trabalho educacional deve orientar-se

para um processo de auto-formacéo, voltando para o desenvolvimento da autonomia dos
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educandos, uma vez que sdo eles que devem escolher os proprios caminhos e tomar decisdes
de forma pessoal e criteriosa. De nada vale acumular saber por meio de informagdes, se ndo
existir alguma forma de organiza-lo para que permita ao individuo, utiliza-lo de maneira
correta para resolver os problemas que tera de enfrentar, ou, no dizer de Morin é melhor uma
cabeca bem feita do que uma cabeca cheia. Para 0 autor uma cabeca bem feita significa que,

em vez de acumular o saber, € mais importante dispor ao mesmo tempo de:
» Uma aptidéo geral para colocar e tratar os problemas;
» Principios organizadores que permitam ligar os saberes e Ihes dar sentido.

E neste sentido que o diretor constitui um profissional, orientado por um saber
pedagdgico, voltado a investigacdo — acdo pedagdgica, capaz de promover nele e nos

docentes o0 auto-conhecimento.
1.5 Escolas eficazes

Lima, (2008), apud Marques, (2013, p. 4), afirma que o movimento das escolas
eficazes deu dois contributos essenciais a0 mundo da educacdo: combateu o pessimismo
sociolégico e o determinismo estrutural e cultural (isto é, a idéia de que a escola é impotente
para contrariar as diferencas sociais existentes) e trouxe uma nova esperanc¢a e uma fonte de
auto-estima aos profissionais do ensino, levando-os a acreditar que sdo capazes de fazer

alguma diferen¢a na vida dos alunos”

A escola eficaz € aquela "que promove permanentemente o desenvolvimento
integral de todos e cada um de seus alunos progridem mais do que previsto, tendo em conta
seu rendimento inicial e sua funcédo social, cultural e da situacdo econdémico” (Murillo 2008,
apud Bellei et al. 2004, p. 1). “As vezes se agrega como critério que a escola eficaz se
preocupa pelo desenvolvimento integral do aluno, isto é, além de bons resultados de
aprendizagem, se preocupa também na formacdo de valores, bem estar e satisfacéo,

contribuindo no desenvolvimento da personalidade dos estudantes” (Bellei et al. 2004, p. 1).

De acordo com o mesmo autor, escolas eficazes definido por trés principios

fundamentais:

» Equidade: para ser eficaz debe-se favorecer o desenvolvimento de todos e cada um

dos seus alunos, o que significa que eficacia e equidade sdo mutuamente necessarias.

» Valor acrescido: a escola é eficaz se os resultados que obtém com seus estudantes

sdo maiores que os das escolas com caracteristicas similares ou, noutras palavras, se
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seus estudantes progridem mais que o esperado dadas as caracteristicas socio

econOmicas e culturais de suas familias.

> Desenvolvimento integrado de alunos: a escola eficaz, além de obter bons
resultados em lingua e matematicas, se preocupa na formacao de valores, bem estar e
satisfacdo, desenvolvimento toda a personalidade dos alunos (Bellei,et al. 2004, p.
20).

Estanqueiro (2010, p.99), assegura que:

A educagdo em valores é em primeiro lugar, uma tarefa da familia. E
também uma tarefa da escola. Os valores fazem parte da alma da
educacdo. Por isso, 0s bons professores ndo se preocupam apenas
com os resultados académicos e as competéncias técnicas dos alunos.

Investem na formacao integral da pessoa. A instrucdo néo basta.
Menezes (2010, p. 28), indica as seguintes tarefas relevantes das escolas eficazes:

» Tarefas técnicas/educativas que tém haver com a identificacdo dos objetivos,
flexibilizag&o curricular, acompanhamento personalizado dos alunos, clima da escola

€ recursos,;

» Tarefas de concepcdo/gestdo operacional relativa a planificacdo, organizacdo e
controlo, afectacdo do pessoal, avaliagdo do processo de ensino-aprendizagem,

gestdo de arquivos e edificios, terrenos e instalacoes;

» Tarefas de gestdo de recursos humanos referente a motivacdo, formagao profissional

e gestdo de conflitos e comunicacao;

» Tarefas de gestdo externa que se refere a relacdo com a comunidade, isto é, prestacao
de contas a escola, as autoridades locais, regionais e centrais, as familias e

comunidade em geral e relacionamento com empresas e organismos externos.

No entanto, as escolas eficazes tendem fundamentalmente contribuir para a formacéo
da cidadania, dos alunos, para acontega, pressupde o envolvimento da comunidade
(professores, alunos e pais), com objetivo priméario de constituir uma gestdo democratica e
participativa, tornando desta maneira o processo de ensino e aprendizagem mais ativo e de

SUCeSSO.
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No quadro 1 se encontram resumidas as tarefas das escolas eficazes concretamente:

tarefas técnicas/educativas, tarefas de concepcao/gestdo operacional e tarefas de gestdo

externa/relagdo com a comunidade.

Quadro 1

Escolas eficazes e suas tarefas

ESCOLAS EFICAZES E SUAS TAREFAS (MENEZES, 2010)

1.Tarefas técnicas/educativas

2.Tarefas de

3.Tarefas de gestao de

4.Tarefas de gestéo

concepgao/gestao recursos humanos externa/relacdo com a
operacional comunidade
» ldentificar objetivos; »  Planificacéo, +  Motivacao; »  Prestacdo de contas
«  Flexibilizar o curriculo: organizagdo e + Formacéo aescola;
«  Acompanhar os alunos; controlo; profissional; *  Asautoridades
«  Clima de escola e de »  Afetacdo do +  Gestagdo de locais, regionais e
recursos. pessoal; conflitos e c‘entrais;
» Avaliacdo do comunicagdo. + Asfamiliase
PEA, comunidade em
»  Gestdo de geral;
arquivos e *  Relacionamento
edificios; com empresas e
e Terrenos e organismo externos.
instalacdes

PEA=Processo de ensino-aprendizagem

Fonte: (Menezes, 2010)

A.A Dimensao da gestdo pedagogica do modelo de Flores (2012) e das escolas eficazes

(Mineduc, 2015)

As competéncias dos diretores na gestdo pedagdgica dos modelos de (Flores, 2012) e

das escolas eficazes (Mineduc, 2015) cuja sigla abreviadamente denominamos de

GESPEDAEE que significa (Gestdo Pedagdgica das Escolas Eficazes) a sua aplicacdo

correta e sistematica pelos diretores de escolares, contribuira para a aprendizagem e

formacdo integral, capaz de promover atitudes valores no cidadédo a ser formado. Na figura 2

se encontra ilustrada resumidamente as (cinco) dimensdes da gestdo pedagdgica do modelo

de Flores (2012) nomeadamente: aprendizagem e formacgdo dos estudantes; gestdo do

curriculo clima organizacional saber pedagdgico e inovacdo educacional.




Figura 2
Modelo de Flores (2012)
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Clima

organizacional

Aprendizagem e
formagéo dos
estudantes

Fonte: (Flores, 2012)

4 N
Gestdo do
curriculo
\, )
4 N

Saber pedagogico

\ J
( N
DIMENSAO DA
GESTAO Inovacéo
PEDAGOGICA educacional
(Flores 2012)
\ J

Na figura 3 se encontra ilustrada de maneira resumida as (cinco) dimensdes de Escolas

Eficazes Mineduc, (2015),

processo de ensino aprendizagem;

visdo estratégica

compartilhada; convivéncia e a escolar; capacidades profissionais eestabelecimento escolar.

Figura 3

Modelo das escolas eficazes Mineduc (2015)

g

Convivénciae a

escolar

Visdo estratégica
compartilhada

Capacidades
profissionais

Processo de
ensino
aprendizagem

DIMENSAO
ESCOLAS
EFICAZES

(Mineduc, 2015)

Fonte: (Mineduc, 2015)

Estabelecimento
escolar
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O quadro 2 descreve as dimensdes, competéncias e as subcompeténcias ou praticas

da gestdo pedagdgica de acordo com os modelos de (Flores, 2012,pp.1-3) e (Mineduc, 2015,

pp. 20-27) por serem combativeis ou ajustados procuramos abreviar com uma sigla Unica

GESPEDAEE que significa (Gestdo Pedagdgica das Escolas Eficazes)

GES= Gestéo
PEDA=Pedagdgica
E=Escolas
E=Eficazes

Quadro 2

Dimens6es, competéncias e subcompeténcias ou praticas dos modelos de Flores (2012) e

das escolas eficazes (Mineduc, 2015)

DIMENSOES COMPETENCIAS SUBCOMPETENCIAS/PRATICAS

MODELO DE MODELO DE MODELO DE MODELO DE MODELO DE MODELO DE ESCOLAS
(FLORES, 2012) ESCOLAS (FLORES, 2012) ESCOLAS (FLORES,2012) EFICAZES (MINEDUC,

EFICAZES EFICAZES 2015)

(MINEDUC, 2015) (MINEDUC, 2015)
Aprendizagem e Processos de ensino | D& maior atencdo na | Gera eficazmente os | -Incentiva a | -As equipas de gestdo guiam,
formagcéo dos e aprendizagem aprendizagem e processos de ensino | compreender na | dirigem e gerem eficazmente
estudantes formacéo dos e aprendizagem no comunidade 0s processos de ensino e

estudantes

estabelecimento

educacional

educativa o saber
politico, social,
cultural, ontolégico
sobre os tipos de
pessoas e sociedade
que se quer ajudar a
formar.

-Estimula a

aprendizagem  dos

integrantes da
comunidade

educativa para
conformar a
comunidade de

aprendizagem.
-Promove o trabalho
docente sob o
pressuposto de que
toda pratica docente
se sustenta numa
teoria e que toda a
teoria surge com a
prética.

-Assiste 0s docentes

para distinguir e

aprendizagem em  seus
estabelecimentos
educacionais.

-Asseguram a articulacdo e
coeréncia do curriculo com
as praticas de ensino e
avaliacgdo como entre 0s
diferentes niveis de ensino
disciplinas.

-Monitorar a implementacdo
integral do curriculo a o
alcance de aprendizagem em
todos os ambitos formativos
dos estudantes para o0

melhoramento dos processos

de ensino e a gestdo
pedagobgica.
-Acompanham, avaliam e

retroalimentam
sistematicamente as préticas
de ensino e avaliacdo dos
docentes.

-ldentificam as fortalezas e
debilidades de cada docente

de maneira de atribuir-lhe o
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associar as
aprendizagens
conceituais,
procedimentais e
atitudinais.
-Acompanha e
orienta os docentes
nos distintos
cenarios de
aprendizagem,
mediante a

observacdo e no

dialogo  orientado
para a melhoria
continua do

processo de ensino e
aprendizagem.
-Incentiva 0s
docentes no uso da
tecnologia como
meio da
aprendizagem mais
que 0 ensino, em
virtude da relagdo
que tem as criangas
e jovens com as
ferramentas e
aplicagdes.

-Ajuda os docentes a
promover nos seus
estudantes a paixao
pela aprendizagem
que lhe brinda a
autonomia na sua
relaggo com a
tecnologia.

-Orienta os docentes
a premiar avaliacdo
escolar,
preferencialmente,
valor de uso e por
tanto  fonte de
aprendizagem e da
melhoria continua.
-Analisa em

colaboragdo com 0s

docentes, 0s
processos

avaliativos que
utiliza o Centro

Educativo com o0s

nivel, disciplina e curso em
que pode alcangar seu melhor
desempenho.

-Procuram que os docentes

ndo se distraiam  dos
processos de ensino
aprendizagem, evitando as

interrupgdes das classes e a
sobrecarga de projetos no
estabelecimento.

-Asseguram a implementagdo
de estratégias para identificar
e apoiar quanto mais cedo
possivel aos estudantes que
apresentam dificuldades nas
aprendizagens ou nos

ambitos condutual, afetivo ou

social.
-ldentificam e difundem,
entre seus docentes e

diretores, boas préticas de
ensino e aprendizagem como
de gestdo pedagbgica, tanto
internas como externas e que
respondam as necessidades

de seus estudantes (p.25).
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sistemas de
avaliacéo
padronizado em uso
ao nivel nacional e
internacional.
-Incentiva o desafio
e a retroalimentacdo
interativa como
condicdes de
enriquecimento para
0 desenvolvimento
humano.

-Promove na
comunidade

educativa o esforgo

face altas
expectativas de
aprendizagem e
realizagdes dos
estudantes, de

acordo a suas reais

potencialidades.

(Flores
,2012,p.1)
Gestéo do curriculo Visdo estratégica Gera condigBes para | Constréi ou atualiza | -Promove a | -Definem ou revisdo em
compartilhada a gestdo do curriculo | a viséo estratégica participacéo de | conjunto com sua

escolar

do estabelecimento e

seus objetivos.

todos os integrantes
da comunidade
educativa na

definicdo do modelo

pedagégico.
-Propicia a
participagéo de

todos integrantes da

comunidade
educativa na
elaboragéo do

projeto pedagogico e
0 COMPromisso

destes na sua

realizacéo e
avaliagdo.
-Incentiva o}

COmMpromisso de
todos os integrantes
da comunidade
educativa na
implementacdo e
avaliacédo

permanente do

comunidade educativa, o
projecto educativo
institucional e curricular,
enfocado no melhoramento
do alcance de aprendizagem
de todos os estudantes, assim
como nos valores da
equidade, a inclusdo e o
respeito da diversidade.
-Traduzem o0s propositos e
objetivos institucionais nos
planos de melhoramento e
metas de curto e médio
prazo, no marco de processos
de planificacéo
participativos.

-Difundem e explicam os
objetivos, planos e metas
institucionais, assim como
seus avancos a todos o0s
atores da comunidade
educativa.

Promovem e modelam

ativamente uma cultura
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projeto  pedagdgico
no centro educativo.
-Ajuda os docentes
na compreensdo e
interpretacéo do
curriculo prescrito.
-Apoia os docentes
na planificagdo do
processo de ensino-
aprendizagem

tomando em conta o

sentido da
disciplina, as
caracteristicas  bio-
psico-sociais dos
estudantes e dos

processos e relacdes
do contexto sécio

educativo.
-Assessora 0s
docentes nos

processos de ensino-
aprendizagem  de
acordo com o
modelo pedag6gico
concordado.
-Avalia junto dos
docentes, a
cobertura curricular
real contrastando
com o curriculo
prescrito.
-Estimula o}
desenvolvimento de
estratégias
educativas préprias
do centro educativo.
-Gerencia 0

melhoramento

continuo dos
processos e
resultados de
aprendizagem.

-Orienta 0s

estudantes e sua
familia,

estabelecendo  uma
relacéo escola-casa.
-Orienta 0s
estudantes para o

seu

escolar inclusiva, equitativa e
de altas expectativas sobre o
alcance de aprendizagem dos
estudantes e desempenho de
todos os membros de
estabelecimento.
Desenvolvem uma
comunicacéo e coordenacéo
estratégica e eficaz com o
titular para o alcance dos
objetivos institucionais e das

politicas locais (pp.20-21).
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desenvolvimento

futuro

(Flores,2012,p.1
).

Clima organizacional

Convivéncia e a

escolar

Gera condigdes no
centro educativo um
clima de respeito e
confianca para

todos.

Gera a convivéncia
e um clima baseado
em relacoes de
confianca na

comunidade escolar

-Gerencia

efetivamente a
consecugdo de
objetivos  comuns

trabalhando com
outras pessoas, areas
e instituicoes,
comprometendo-se,
responsabilizando-se
e tendo em conta o
comprometimento
deles.

-Promove a
aprendizagem e a
participacdo de
todos os integrantes
da comunidade

escolar numa cultura

inclusiva.
-Gerencia a
interacdo da

convivéncia escolar
numa cultura de paz.
-Previne com
agentes chaves do
processo educativo
dos educandos,
situacBes de risco
psicossocial.

-Ajuda a reconhecer
que o erro & fonte de
aprendizagem e,
portanto deve
conceber-se  como
uma  oportunidade
de melhoramento e
crescimento de
todos 0S
participantes da
comunidade

educativa (Flores,
2012,p.1).

-Incentiva os pais e
tutores e a todos os

agentes chaves da

-As equipas de gestdo
promovem ativamente uma
convivéncia escolar e um
clima baseado em relages de
confianca, para o qual
impulsionam interacbes
positivas que assegurem a
aceitacdo dos outros,
independente de suas
caracteristicas desenvolvem e
implementam uma politica
que assegura uma cultura
inclusiva e as condigOes para
que as pessoais se tratem de

maneira equitativa, justa,com

dignidade e respeito,
resguardando os direitos e
deveres da comunidade
escolar.

-Modelam e promove um
clima de confianca entre os
atores da  comunidade
escolar,  fomentando o
dialogo e a promogao de uma
cultura de trabalho
colaborativo tanto entre os
professores como de estes
com os estudantes em prol da
eficacia coletiva e melhora
continua.

-Implementam e monitoram
normas e estratégias que
asseguram uma sd
convivéncia com um enfoque
formativo e participativo,
promovendo a
responsabilidade coletiva
para o alcance de um clima
escolar positivo.

-Geram oportunidades de
participacdo e colaboragdo
dos atores da comunidade
escolar através de espagos
formais, a fim de consolidar

0 alcance de um clima
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organizagéo

educativa a
contribuir, para uma
cultura de valores
inclusivos, na
aprendizagem  de
todos e em especial

dos estudantes, para

conformar uma
verdadeira
comunidade de

aprendizagem.
-Incentiva as
pessoas na
compreensao de que
o compartilhar a
responsabilidade por
realizagdes
educativas
compromete a cada
integrante da
comunidade
educativa.

-Ajuda a tomar
consciéncia que
definir metas e
objetivos  comuns
permite  aproveitar
as contribuicdes
individuais e
fortalecer o trabalho
da equipa.
-Favorece redes de
colaboragdo  para
conformar

aliangas(Flores,

escolar  positivo e  0s

objetivos  expressados  no

Projecto Educativo
Institucional.
-Antecipam conflitos

mediando entre os atores,
com o fim de alcangar
solucBes de maneira eficaz e
oportuna.

-Desenvolvem e mantém
relagbes de comunicacdo e
colaboracdo permanente com
0s pais e tutores do
estabelecimento, com o
objetivo  de  envolvé-los

(p-27).

2012,p.2).
Saber pedagdgico Capacidades Colabora na Melhora e -Estimula a | -Desenvolvem e
profissionais construgdo dos potencializa, compreender de que | implementam, em conjunto

saberes

pedagdgicos.

capacidades,
habilidades pessoais

e a motivagéo.

0 conhecimento
pedagégico
contribui  para a
pratica docente.
-Propicia a reflexéo
e a investigacdo
acdo do  saber
pedagégico
entendendo que seu
objeto de estudo da

sua acéo educativa e

com seu tutor, estratégias
eficazes de pesquisa, selecéo,
inducéo e retengéo de
docentes e assistentes da
educagdo.

-ldentificam e priorizam as
necessidades de
fortalecimento das
competéncias de seus
docentes e assistentes da

educagdo e geram diversas
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seu método consiste
na deliberacdo ou
juizo do que ¢é
realizado como
pratica docente.

-Promove um

espirito investigador

mediante a
capacidade para
problematizar e
olhar

valorativamente  a
realidade educativa
assim como o saber
tomar decisdes a
partir de analises de

problemas e das

circunstancias  que
se apresentam.

-Ajuda a
contextualizar a

situacdo pedagdgica
atendendo aos
processos do
desenvolvimento
humano, a
diversidade de
formas de aprender
e das interacBes
socioeducativas
interveniente  entre
os distintos atores
envolvidos (Flores,
2012, P. 3).
-Reconhece que o
saber  pedagégico
resulta de uma
articulacdo dinamica
entre  teoria e
pratica, numa nova
sintese  conceptual
que modifica ambas.
-Compreende que o

saber pedagdgico é

um saber situado,
socialmente

distribuido e
mediado por
objetivos e

ferramentas pelo que

o docente deve saber

modalidades de
desenvolvimento
profissional continuo.
-Reconhecem e celebram os
alcances individuais e
coletivos das pessoais que
trabalham no
estabelecimento.

-ApGiam e demonstram
consideragao por as
necessidades pessoais e 0
bem estar de cada uma das
pessoais da institui¢ao.

- Demonstram confianga nas
capacidades de suas equipas
e promovem o surgimento de
liderangas no interior de
comunidade educativa.

- Geram condi¢des e espacos
de reflexdo e trabalho
técnico, de maneira
sistematica e continua, para a
construgdo de uma
comunidade de aprendizagem

profissional (pp.22-23).
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ensinar e  poder
ensinar dentro de
distintos contextos.
-Ajuda aos docentes
a compreender que 0
saber pedagdgico se
constitui numa
construcéo
determinada  pela
interagdo entre o
conhecimento
tedrico e a realidade
histérica, social e
cultural na qual se
desenvolve a acdo
educativa.
-Estimula 0s
docentes a criar
espacos e
oportunidades para o
COmMpromisso com o
seguimento,
monitoramento e
avaliagdo das
praticas
pedagdgicas.
-Promove a gestéo
do conhecimento na
organizagdo(Flores,
2012,p.3).

Inovacéo

Educacional

Estabelecimento

escolar

Conduz a equipa
através de processos

de gestdo inovadora.

Desenvolve e gestédo
eficiente e marco de
umacultura de
melhoramento
continuo no
estabelecimento

escolar.

-Estimula 0s
docentes a partilhar
as experiéncias
inovadoras que
empreendeu  para
atender a
diversidade de
forma que tem a
pessoa para aprender
e 0s fatores
intervenientes neste
processo.

-Estimula uma
atitude favoravel a
mudanca de acordo
com as
circunstancias novas
que apresenta ©
contexto

sociocultural.

-As  equipas  directivas
requerem desenvolver uma
gestdo eficiente e transformar
seu estabelecimento em uma
organizacdo  eficaz, que
facilite a concretizacdo de
seu projecto educativo e o
alcance das metas
institucionais.

-Estruturam a instituicéo,
organizam seus processos e
definem papéis em funcéo do
projeto educativo
institucional e as prioridades
de melhoramento do
estabelecimento.
-Asseguram que 0
funcionamento do
estabelecimento responda as

normas legais e as politicas
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-Atua como agente | educativas nacionais e locais.
de  mudanca e | -Recolnem e  analisam
desenvolver valores, | sistematicamente

atitudes, informagcdes e dados dos
conhecimentos e | processos e resultados do
destrezas  pessoais | estabelecimento, que Ihes
para conduzi-los | permitam tomar decisdes
(Flores, 2012, p.3). informadas e oportunas.
-Conjuntamente  com 0
titular, asseguram a
disponibilidade dos recursos
requeridos pelo
estabelecimento e os gerem
eficientemente, de maneira
de maximizar seu uso nos
processos pedagbgicos e o
alcance das metas
institucionais.

-Vinculam o estabelecimento
com instituicoes,
organizagdes e atores em seu
torno que contribuam ao
alcance dos objetivos e metas
do estabelecimento assim
como do sistema escolar em
seu conjunto.

Informam e explicam de
maneira periodica e
compreensivel 0s processos e
resultados do
estabelecimento os distintos
atores da comunidade

educativa (p.28).

Fonte: (Flores, 2012 & Mineduc, 2015)

B.O perfil do diretor da escola eficaz

No quadro 3 abordam sinteticamente, o perfil que deve mobilizar um diretor para
gerir uma instituicdo escolar em relacdo as areas administrativa, relacionamento

interpessoal/inteligéncia emocional e pedagogica segundo (Luck, et al, 2011,pp.84-85).
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Quadro 3

Perfil do diretor da escola eficaz (Lick, et al., 2011, pp. 84-85)

Area administrativa:

Visdo de conjunto e de futuro sobre o trabalho educacional e o papel da escola na comunidade.
Conhecimento de politica e da legislagdo educacional.
Habilidade de planejamento e compreensdo do seu papel na orientacdo do trabalho conjunto.
Habilidade de manejo e controle do orgamento.
Habilidade de organizacéo do trabalho educacional.
Habilidade de acompanhamento e monitoramento de programas, projetos e acdes.
Habilidade de avaliacdo diagnostica, formativa e somativa.
Habilidade de tomar decisGes eficazmente.
e Habilidade de resolver problemas criativamente e de emprego de grande variedade de técnicas.
Area de relacionamento interpessoal/inteligéncia emocional:
e Compreensdo da dinAmica de relacionamento e comunicagéo interpessoal.
Habilidade de se comunicar eficazmente.
Habilidade de mobilizar a equipe escolar e comunidade local.
Habilidade de facilitar a realizacdo de processos de atuacdo colaborativa.
Habilidade de avaliar a dar feedback construtivo ao trabalho dos outros.
Area pedagogica:
e Compreensédo dos fundamentos e bases da acdo educacional.
e Compreensdo da relacéo entre as acdes pedagdgicas e seus resultados na aprendizagem e formacéao
dos alunos.
e Conhecimento sobre organizacgéo do curriculo e articulacdo entre seus componentes e processos.
e Habilidade de mobilizagdo da equipe escolar para a promogao dos objetivos educacionais da escola.
¢ Habilidade de orientacéo e feedback ao trabalho pedagogico.

Fonte: (Luck, et al., 2011, pp. 84-85)

O perfil abrange o conjunto de caracteristicas e habilidades necessarias para que o
diretor conduza de forma eficaz a gestdo da instituicdo escolar. Existe uma grande relacédo
entre as competéncias, enquanto série de habilidades tais como conhecimentos que sao
obtidos através da investigacdo-acdo que permitem a execucdo dos programas e uma actitute

digna perante a profissao.
D. Os professores eficazes

Os professores constituem o garante da aprendizagem construtiva assim,
descrevemos as principais qualidades que devem mobilizar um educador na formagdo de
valorescontribuindo desta feita no desenvolvimento da personalidade dos estudantes. Para o
exercicio do magistério o professor eficaz precisa de ter (qualidades pessoais, disposicao
positiva, repertorio de préaticas e disposicdo pessoal) de acordo com a teoria de Arends
(2008, p.19):
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» Os professores eficazes tém qualidades pessoais que lhes permitem desenvolver
relacBes humanas genuinas com os alunos, os pais e 0s colegas, e criar salas de aulas

democréticas e socialmente justas para as criancas e adolescentes.

» Os professores eficazes tém uma disposigdo positiva em relacdo ao conhecimento,
dominando pelo menos trés bases de conhecimento abrangentes relacionadas com a

matéria da disciplina, o desenvolvimento e a aprendizagem humana e a pedagdgica.

» Os professores eficazes tém um repertorio de préaticas de ensino que estimulam a
motivacdo dos alunos, melhoram seus resultados na aprendizagem de competéncias
basicas e contribuem para produzir um nivel de compreensdo mais elevado dos

alunos auto-regulados.

» Os professores eficazes tém uma disposicao pessoal para a reflexdo e a resolugéo de
problemas.Consideram a aprendizagem do ensino um processo ao longo da
vida,conseguindo diagnosticar situacGes e adaptar e utilizar o seu conhecimento
profissional de forma apropriada, para favorecer a aprendizagem dos alunos e

melhorar as escolas.

Binji (2015, p.74), alude que a qualidade de ensino necessita 0 envolvimento de

muitas variaveis:

e Organizacdo inovadora, abertura, dinamismo, projecto pedagdgico

participativo;

e Docentes bem preparados, intelectual, emocional, comunicativa e eticamente

bem remunerados, motivados e com boas condicdes profissionais;

e Relacdes afetivas entre professores e alunos, que permita conhecé-los,

acompanha-los e orienta-los.
A qualidade esta intrisecamente relacionada com as competéncias dos professores,
com o seu saber fazer eficaz na obtecdo dos bons resultados dos alunos.

1.6 Competéncias dos diretores das escolas de Angola

A Lei de Bases do sistema de Educativo angolano é clara e enumera varios aportes
que notabilizam um diretor de escola para desempenhar funcbes quer sejaa em escola

publica ou particular com brilho profissional.
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A Lei de Bases do sistema de Educacdo n. ° 17/16, de 7 de Outubro consigna o
Subsistema do Ensino geral que constitui o fundamento do sistema de educacdo e visa
conferir uma formacéo integral, harmoniosa e uma base sélida e necessaria a continuacdo
dos estudos em subseqiientes. Assim o estatuto do subsistema do ensino geral no (artigo 4°

2011, p.157) define como objetivos gerais do subsistema do ensino geral 0s seguintes:

a) Conceder uma formacdo integral e homogénea que permita o desenvolvimento

harmonioso das capacidades intelectuais, fisicas, morais, civicas e patrioticas;

b) Desenvolver os conhecimentos e as capacidades que favorecam a auto-formacéo para

um saber-fazer eficaz que se adapte as novas exigéncias;

¢) Educar a juventude e outras camadas sociais de forma a adquirirem habitos e atitudes

necessarios ao desenvolvimento de consciéncia nacional;

d) Promover na jovem geracdo e noutras camadas sociais, 0 amor ao trabalho e
potencia-las para uma atividade laboral socialmente util e capaz de melhorar as suas

condicdes de vida;

e) Contribuir para a preservacdo e desenvolvimento da cultura nacional, protegédo
ambiental, a consolidagcdo da paz, a reconciliagdo nacional, a educacdo civica e a

cultura do espirito de tolerancia e respeito pelas liberdades fundamentais.

Também define (artigo 10 © 2011, p.158) os seguintes objetivos especificos para o 1 °

Ciclo do Ensino Secundério geral:

a) Consolidar, aprofundar, ampliar os conhecimentos e reforcar as capacidades, 0s

habitos, as atitudes e as habilidades adquiridas no ensino primario;

b) Permitir o alargamento dos novos conhecimentos e experiéncias anteriores, para

facilitar o prosseguimento dos estudos em niveis de ensino e areas subsequentes.

Segundo o regulamento das escolas do 1 ° e 2 ° Ciclos do ensino secundario no seu (artigo 2
°, 2006, pp.1-2) define seguintes competéncias ao diretor de escola:

a) Aplicar e fazer cumprir, rigorosamente nas escolas as diretrizes do Ministério da

Educacéo;
b) Presidir ou delegar a presidéncia, as reunides na escola;
c) Coordenar todas as atividades ligadas a vida da escola;

d) Representar ou delegar a representacdo da escola em todos os atos oficiais;
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e) Abrir a correspondéncia confidencial e despachar todo o expediente

relacionado;

f) Informar correta e periodicamente as estruturas competentes do Ministério da
Educacdo do andamento do trabalho e vida da instituicao;

g) Estar em contato estreito com os alunos e trabalhadores da escola exercendo

sobre eles a sua acdo educativa;

h) Manter a disciplina dentro da Escola, esgotando sempre os meios de persuasdo

ao seu alcance;

i) Providenciar no sentido de que haja uma estreita convivéncia e colaboracéo entre

a Escola e as familias ou encarregados de educacao dos alunos;

J) Providenciar para que os encarregados de educagdo tenham regularmente
conhecimento das faltas, classificacdo e comportamento dos seus educandos;

k) Assinar os certificados e/ou declaracbes de habilitacdes literarias, apds a

conferéncia do Subdiretor Pedagdgico;

I) Propor a admissdo e demissdo nos termos da Lei geral do trabalho, da forca de

trabalho necessaria ao bom funcionamento da instituicéo;

m) Aprovar a constituicdo de comissdes e secdes ndo previstas no regulamento

interno;

n) Avaliar anualmente o trabalho dos professores em exercicio com o parecer do

conselho de dire¢éo;

0) Impulsionar as atividades desportivas, recreativas e culturais na Escola

comemorando-se as principais efemérides do pais;
p) Elaborar o relatério anual de atividades;

g) Cumprir e fazer cumprir todas as orientagdes que Ihe venham a ser dadas

superiormente;

No (artigo 13 °, 2006, p.8), os diretores, para além de serem responsaveis perante o
orgdo de tutela da gestdo pedagdgica, administrativa, financeira e patrimonial da escola

compete ainda:

» Cumprir e fazer cumprir o regulamento geral das escolas, o plano de estudo, o

calendario escolar, os horarios e outros normativos que regulam atividade da escola;
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» Aplicar a politica educacional tragada pelos érgédos correspondentes;
» Manter a contabilidade devidamente organizada e atualizada;
» Manter o patrimonio da escola permanentemente atualizado;
» Superar-se de forma continua e sistematica.
1.7 A Percepcéo dos docentes sobre a lideranca dos diretores

A avaliacdo dos docentes em relacdo as préaticas dos diretores, visa perceber até que
ponto séo capazes de refletirem as actividades que se realizam numa institui¢do escolar sob
orintacdo de seus lideres, fundamentalmente nas rela¢fes interpessoais de confianga mutua,
proporcionandouma atmosfera favordvel a mudanca para que todos alunos tenham uma

aprendizagem de qualidade.
Chiavenato (2010, p. 221), apresenta alguns conceitos sobre a percepgéo:

> Percepgdo como o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas

impressdes sensoriais visando dar significado ao seu ambiente.

» Percepcdo como o processo pelo qual os individuos selecionam, organizam e

armazenam e recuperam informacgoes.

» Percepcdo como um processo ativo pelo qual as pessoas tentam dar sentido ao
mundo que as cerca. Esse processo envolve as pessoas notarem de forma seletiva as
diferentes partes do ambiente, analizarem o que véem a sua luz de suas experiéncias
passadas e avaliarem o que estdo experimentado em fungdo de suas necessidades e

valores.

» A percepcéo representa um processo de captacdo de informacdes do exterior que séo
organizadas de maneira significativa em nosso interior para tomar consciéncia do
mundo a nossa volta. Por tal razdo, a percep¢do modifica continuamente nosso
comportamento. Trata-se de perceber a realidade e organiza-la em interpretacdes ou
visdes a seu respeito.Cada pessoa tem a sua propria interpretacdo ou visao a respeito

do mundo onde vive (Chiavenato, 2010, p. 219).

Para Chiavenato (2010,p. 221), a cognicdo significa a meneira pela qual uma pessoa
percebe e interpreta a si propria ou seu meio ambiente, ela constitui o filtro pessoal por meio
do qual a pessoa vé& a si mesma e sente e percebe 0 mundo que existe ao seu
redor.Considera-se tomada de conhecimento que estabelece a crenga e a opinido pessaol a
respeito de si ou da realidade externa.
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Os processos cognitivos envolvem 0s meios por meios dos quais as pessoas
processam a informacdo. As diferencas individuais das pessoas e sua individualidade e
unicidade sdo resultantes dos processos cognitivos. Assim o compotamento humano é

influenciado por trés perspectivas:

1. Fatores externos ou ambientais: sdo as forcas externas que envolvem o individuo,

influenciando continuamente o seu comportamento.

2. Fatores diretivos internos: sdo as caracteristicas estruturais de cada
personalidade, as quais canalizam o processamento da informacdo das proprias
experiéncias e das comunicagdes de outras pessoas por meio de sucessivos passos
de exposicdo a informacdes,a percepcdo, & compreensdo até a acdo ou ao

comportamento.

3. Fatores dindmicos internos: sdo os componentes dinamizadores da personalidade:
forcas motivacionais que ativam e mantém o processamento e registro da

informacao.

Weinstein, José & Marfan, Javiera & Gonzalo, Mufioz (2011, p. 2), refere que” ao
visualisar a lideranca dos diretores desde a perspetiva dos docentes se recolhe a nova
estratégia sobre esta influencia”. A visdo dos docentes em relacdo aos diretores permite ter
um valioso antecedente a respeito de novas diretrizes sobre a lideranca pedagogica se

efetivamente estdo sendo materializadas nas escolas.

O consenso é crescente no campo da educacdo sobre a importancia da lideranca dos
diretores de escolas para melhorar a qualidade da educagdo foi baseada principalmente na
sua potencial influéncia sobre os professores em sala de aula. Estes sdo os principais
mediadores que podem efetivamente impulsionar mudancgas nos resultados dos estudantes
(Leithwood et al. 2006 ; Robinson et al, 2009 apudWeinstein, et al., 2011, p.2).

Weinstein, et al. (2011, p. 2), defende que configurar viséo de lideranga desde a
perspectiva dos seguidores constitui um antecedente relevante para a formulacdo de
politicas, que permitird identificar as principais insuficiéncias existentes.(\Weinstein, 2009;
Weinstein et al., 2011 apud Weinstein, et al., 2011, p.2), refere que avaliar os pontos fortes
do vinculo profissional e emocional entre esses atores, que nao deve ser perdido, mas sim

fortalecer como resultado de mudancas em favor de uma lideranga mais pedagogica.

Nas instituicdes escolares deve se ter em conta a relacdo diretor e professores ja que

eles sdo parte da sua lideranga sendo mediadores para que se produza a aprendizagem dos
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estudantes e estdio em melhores condi¢cbes de interagir com 0s pais e tutores,

[...Jconversando e refletindo entre eles(Weinstein, et al., 2011, p. 4).
Fullan (2001) apud (Weinstein, et al., 2011, p.6), afirma que:

Quando os diretores conseguem que 0s docentes 0s percebam como
autoridades préximas e legitimas em matéria educativa, que partilham
e promovem uma mesma paixdo e compromisso pelo
desenvolvimento dos alunos um mesmo proposito moral e séo capazes
de estabelecer relacGes construtivas e positivas profissionais e
humanamente, estad dando passo significativo em face desua lideranca

pedagogica.

Para Weinstein, et al. (2011, p. 6), refere que aprofundar a visdo dos docentes é
também relevante pois que permite entender um dos fatores que em geral se deseja em
segundo plano quando se analizam os processos de melhoramento escolar: as relagbes
interpessoais de confianca ou de desconfianca ao interior da escola.Como afirma Bryk
Schneider (2002) apud (Weinstein, et al, 2011, p. 6), “as relagdes sociais no trabalho
constituem uma carateristica fundamental de operacdo das comunidades escolares.A
natureza destes intercambios sociais e as carateristicas culturais locais que os moldam,

condicionam a capacidade para melhorar.
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2. DESENHO E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, procuramos de forma clara apresentar as caracteristicas do aporte
metodoldgico desta investigacdo. Objetivou-se mostrar o caminho percorrido para a
realizacdo da referida pesquisa, 0s conceitos relacionados e também cada uma das etapas da

coleta de dados.
Problema de investigacao
Qual é a opinido dos professores no desenvolvimento das competéncias Pedagodgicas
dos Diretores no exercicio da sua funcéo, desde o enfoque das escolas eficazes?
Objetivo geral

Descrever as competéncias dos diretores na gestdo pedagogica, desde oenfoque das

escolas eficazes, segundo a opinido dos docentes.

Para alcancar a finalidade, ora apresentada, determinaram-se 0s seguintes
Objetivos Especificos:

» ldentificar as competéncias em gestdo pedagogica que devem possuir os directores,

desde o enfoque das escolas eficazes.

» Identificar como os diretores adquirem as competéncias da gestdo pedagogica, desde

o0 enfoque das escolas eficazes.

> Identificar as competéncias dos directores que favoregcem uma gestdo pedagdgica,

desde o enfoque das escolas eficazes, na administragdo publica e particular.

» Contrastar as competéncias da gestdo pedagdgica reconhecidas pelos diretores e

docentes, desde o enfoque tedrico de uma escola eficaz.



Anaélise das competéncias dos diretores...99

» Compreender a opinido que tém os docentes sobre as competéncias na gestdo
pedagdgica que desenvolvem os diretores, desde o enfoque das escolas eficazes na

administragdo puablica e privada.

> Descrever as propostas que sugerem os diretores e docentes para promover as

competéncias na gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes.

Hipoteses trabalho

Na perspectiva de Marconi & Lakatos (2011,p.145), as hipdteses contituem
intrumentos poderosos para 0 avango da ciéncia,pois sua comprovacao requer que se tornem
independentes dos valores e opinibes dos individuos.Emfuncdo do problema enunciado

formulou-se a seguinte hipdtese de trabalho, por ser um estudo ndo experimental:

> Os docentes na sua relacdo diaria percebem melhor um diretor agente transformador
e mediador que contribui para tornar a escola em um ambiente de pleno didlogo, de
convivéncia salutar, investindo num clima de trabalho positivo e humanizador e de

formacdo de pessoas criticas e reflexivas.

Com base do suposto tedrico formulou-se a seguinte Hipotese:

> Nas instituicGes escolares deve se ter em conta a relacdo diretor e professores ja que
eles sdo parte da sua lideranca sendo mediadores para que se produza a
aprendizagem dos estudantes e estdo em melhores condicGes de interagir com 0s

pais e tutores, [...] conversando e refletindo entre eles (Weinstein, et al, 2011, p. 4).

2.1 Caracteristicas da pesquisa

Definido o tema, o estudo adquiriu caracteristicas de uma pesquisa de campo, com
abordagem (quanti e qualitativa). Seus objetivos foram tracados a partir da questdo
problematica e da hipdtese, o que direcionou para um trabalho descritivo. Para o seu
fundamento metodoldgico buscou-se nas bibliografias de Ledn e Montero (2002); Cervo,
Bervian & da Silva (2013); Gonzélez, Fernandéz & Camargo (2014); Gil (2014); Rodrigues
(2007); Charoux (2007); Alvarenga (2014); Sampieri, Collado & Lucio (2013); Marconi &
Lakatos (2010 e 2011); Charoux (2006); Martins & Theophilo (2009); assim como as
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normas da American Psychological Association—-APA, adotadas e orientadas pela

Universidad Autdnoma de Asuncion para a elaboracao de trabalhos académicos de 2016.

Para consolidar o nivel tedrico da pesquisa de campo, pautou-se em levantamentos
bibliogréaficos fornecidos por estudiosos do assunto, bem como, ampara-se nos contetdos
legais e normativos pertinentes. Segundo Marconi & Lakatos (2010, p. 26), a pesquisa
bibliografica, € um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, pois, sua
importancia, reveste-se por serem capazes de fornecer dados relevantes relacionados com o

tema em estudo.

A tipologia de investigacdo é descritiva, com uma abordagem de integrativa, que
engloba métodos mixtos, permitiu descrever as caracteristicas e situacdes de um conjunto de
sujeitos ou areas de interesse concernete as competéncias dos diretores de escolas (publicas
e particuares).A pesquisa permitiu medir as variaveis de modo em estudo com amior
precisao possivel e os resultados foram apresentados através de tabelas e graficos (Gonzalez,
Fernandéz & Camargo, 2014, p. 8; Gil, 2014, p. 28).

Foi desenvolvido um estudo de campo com enfoque (quantitativo e qualitativo) de
modelo ndo experimental, a quem Sampieri, Collado & Lucio (2013, p. 168), referem que
neste ambito de pesquisa tratou-se apenas inquirir e entrevistar os docentes e diretores de

escolas publicas e privadas de forma natural e analisadas suas opinides.

A abordagem quantitativa se apoiou em medidas e calculos mensurativos e
proporcionada pela coleta dos dados “traduziu-se em nimeros as opinides e informagdes que
foram classificadas e analisadas usando técnicas estatisticas. Estes dados foram coletados
através do questionario aplicado aos docentes dos dois grupos de escolas (publicas e

particulares) de acordo com (Rodrigues 2007, p. 9; Charoux, 2007, p. 38).

A abordagem qualitativapermitiu descrever e compreender de maneira integral e
profunda com a participacdo dos diretores de escolas investigadas. Analisou-se com eles a
sua opinido em relacdo as suas proprias competéncias na gestdo pedagogica, através do
roteiro de entrevistasfocus group ndo estruturada, esta técnica permitiu envolver e em plena
integracdo todos os diretores das escolas (publicas e particulares) na pesquisa, em condicdes
ambientais propicias e naturais possibilitando desta feita no debate de todas as questdes
tratadas (Alvarenga, 2014, p.10).

Utilizou-se a técnica de triangulacdo dos dois métodos (quali e quantitativa) onde

procurouindagar através doentrevista e inquérito apilcada aos diretores edocentes dos dois
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grupos de escolas (publicas e particulares) e também foram analisados e oferece para esta
tese dados relevantes (Sampieri, Collado & Lucio 2013, p. 446; Martins & Thedphilo, 2009,
p. 68).

Foram definidas as variaveis conceptual e operacional seguindo o modelo de Flores
(2012, pp.1-3), e se destaca as (cinco) dimensdes fundamentais das competéncias da gestdo
pedagdgica dos diretores de escola, associado ao enfoque das escolas eficazes,
nomeadamente (a aprendizagem e formacédo dos estudantes; a gestdo do curriculo escolar; o
clima organizacional; a construcdo dos saberes pedagdgicos e as inovacdes educativas).
Dessa forma, observa-se que as variaveis vdo de encontro aos objetivos desse estudo, e
conseguiu-se responder a questdo problematica. “Variaveis [...] sdo conceitos classificatorios
que permite situar os individuos em categorias ou em classes e sdo susceptiveis de
identificagdo e medigdo” (Briones apud Gonzalez, Fernandéz & Camargo, 2014, p.12).
Assim, as variaveis desse estudo conseguiram demonstrar a opinido dos professores em
relacdo as competéncias dos diretores na gestdo pedagogica, associado o enfoque das escolas

eficazes. Sendo assim como variavel se tomou as seguintes:
V1. Competéncias na gestdo pedagogica dos diretores;

V2. Opinido dos docentes.

2.2 Operacionalizacdo das variaveis

Alvarenga (2014, p.35), afirma que “¢é essencial a identificag¢do de variaveis de forma

precisa, pois que elas constituem os elementos de uma investigagao”.

Na visdo de Gil (2014, p.79), o processo l6gico de operacionalizacdo das variaveis

requer primeiramente a definigdo conceitual e operacional das variaveis.

O Quadros 4 abaixo apresenta  descricdo das varidveis , definicdo nominal,
definicdo operacional, dimensGes, indicadores e subcompéténcias que serviu para

operacionalizar as variaveis segundo o modelo de (Flores, 2012).

Quadro 4

Operacionalizacdo das variaveis segundo o modelo de (Flores, 2012)

VARIAVEL | DEFINICAO DEFINICAO DIMENSOES INDICADORES | SUBCOMPE

NOMINAL OPERACIONAL TENCIAS
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VI.Competén | Competéncias Desempenhos que | APRENDIZAGEM E | Acompanha e | O Diretor
cias nagestdo | na gestdo | se observam nas | FORMACAO DOS orienta 0s | incentiva a
pedagbgica pedagégica de | praticas de Gestdo | ESTUDANTES docentes mediante | compreender
dos diretores | um diretor | Pedagdgica dos a observacdo e no | na comunidade
entendido como | diretores dentro do dialogo orientando | educativa o

o““saber atuar
complexo que se
apoia sobre a
mobilizacdo e a
utilizacdo

eficazes de uma
variedade de
recursos”.

(Tardif, 2003).
Centrado na
lideranga  para
promover a

participacdo e a
aprendizagem

numa cultura
inclusiva de
todos os atores
da comunidade
educativa em

particular ~ dos
estudantes;
incentivando
para eles o
trabalho

colaborativo e a
investigacdo -
acdo nos
docentes para a
construcdo e
disseminagdo do
saber.

enfoque de uma
escola eficaz,
segundo a opinido
dos docentes
consultados
mediante um
questionario  tipo
Likert.

1.Dar maior atencdo
na aprendizagem e a

formacéo dos
estudantes;

Desempenhos  que
se observam nas

praticas de gestdo
pedagdgica dos
diretores dentro do
enfoque de uma
escola eficaz,
segundo a opinido
dos docentes
consultados
mediante um
questionario  tipo
Likert.

2.Gera condigdes

para a gestdo do
curriculo escolar;

Desempenhos  que
se observam nas
praticas de gestdo
pedagogica dos
diretores dentro do

enfoque de uma
escola eficaz,
segundo a opinido
dos docentes
consultados
mediante um
questionario  tipo
Likert.

3.Gera  condigdes

no centro educativo
um clima de
respeito e confianca

para  todos  o0s
participantes da
comunidade
educativa;
Desempenhos  que

se observam nas
praticas de gestdo
pedagdgica dos
diretores dentro do
enfoque de uma

para a melhoria
continua do
processo de ensino
e aprendizagem.

saber politico,
social, cultural
e ontoldgico,
sobre os tipos
de pessoas e
sociedade que
se quer ajudar
a formar.

O diretor tem
uma visdo
global e
centrada na
aprendizagem
dos estudantes
e de todos
integrantes da

comunidade
educativa.

0] diretor
orienta e
acompanha 0s
docentes nos
distintos

cenarios de
aprendizagem.

(0] diretor
assiste as aulas
dos docentes e
apos a
observacao
analisa-as
numa
perspectiva
reflexiva.

(0] diretor
estimula 0S
docentes
sempre
houver
progressdo no
seu
desempenho
laboral e
profissional.

que

(0] diretor
insentiva  0s
docentes no

uso da
tecnologia
como um
recurso
auxiliar  para

um  processo
ensino-
aprendizagem




escola eficaz,
segundo a opinido
dos docentes
consultados
mediante um
questionario  tipo
Likert.

4.Colabora na
construgdo do saber
pedagdgico em sua
realidade;
Desempenhos  que
se observam nas
praticas de Gestdo
Pedagbgica dos
diretores dentro do
enfoque de uma
escola eficaz,
segundo a opinido

dos docentes
consultados
mediante um

guestionario  tipo
Likert.

5. Conduz a equipa
através de processos
de gestdo inovadora
no desenvolvimento
da comunidade
deaprendizagem,
implementando
situacdes novas,
para resolver
problemas, conflitos
e resisténcias
préprias dos
processos de
mudanca.

Todas elas com suas
respectivas Sub
Competéncias,
segundo modelo
(Flores, 2012).
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eficaz.
GESTAO DO Propicia a | Aescola
CURRICULO participagdo  de | possui 0
ESCOLAR todos integrantes | projeto
da  comunidade | educativo
educativa na | construido
elaboragéo do | coma
projeto participacdo de
pedagdgico e o | todos o0s

COMpromisso
destes na sua
realizacdo e
avaliagéo.

integrantes da
comunidade e
tém grandes
expectativas
na
aprendizagem
dos estudantes.

O diretor
propicia a
participacdo de
todos
integrantes da
comunidade
educativa a
envolverem-se
na construcéo,
do projeto
politico
pedagdgico da
escola.

(0] diretor
acompanha as
reunides de
planificacéo

das aulas e
discute  com
professores a
modalidade de
ministra-las.

(0] diretor
avalia com os
coordenadores,
0 cumprimento
das
dosificacbes
curriculares de
acordo com a
realidade da
escola.

(0] diretor
estabelece
mecanismos
para assegurar
a qualidade de
estratégias
didaticas a
serem
utilizadas na
aula.
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(0] diretor
estimula
ospais dos

estudantes a
envolverem-se
nas atividades
da escola.

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Promove a
aprendizagem e a
participacdo  de

todos 0s
integrantes da
comunidade

escolar numa

cultura inclusiva

O diretor ajuda
a definir metas
e objetivos
comuns no
trabalho  em
equipa.

(0] diretor
incentiva  0s
docentes a
troca de
experiéncias,
como forma de
comprometer a
cada integrante
da comunidade
num marco de
lideranca
participativa.

(0] diretor
incentiva  0s
pais e tutores a
contribuir,
para uma
cultura de
valores
inclusivos,
para
conformar
uma
verdadeira
comunidade de
aprendizagem.

(0] diretor
estabelece um
clima de
relacbes de
aceitacao,
equidade,
confianca,
solidaridade e
respeito.

O diretor ajuda
equipe escolar
a reconhecer o
erro como
fonte de
aprendizagem,
contribuindo

para uma
convivéncia

escolar salutar.
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O diretor ajuda
os docentes a
compreender a
interacdo entre
0
conhecimento
tedrico e a

realidade
histdrica,
social e
cultural da
escola.
CONSTRUCAO DOS | Propicia a reflexdo | O diretor
SABERES e a investigagdo | promove  de
PEDAGOGICOS acdo do saber | troca de
pedagogico experiéncias
entendendo  que | entre 0s
seu objeto de | professores
estudo da sua a¢do | sobre

educativa e seu
método  consiste
na deliberagdo ou
juizo do que ¢€
realizado como
pratica docente.

estratégias que
utilizam para
garantir maior
efetividade na
aprendizagem
dos estudantes.

(0] diretor
propicia  aos
docentes

ambiente  de
reflexdo sobre
0 saber
pedagodgico e
de resultados
da

investigacao.

O diretor
promove  aos
docentes acbes
de formacéo e
capacitacdo

para ajudar e
facilitar ~ um

trabalho
pedagogico
eficaz.

o] diretor
promove
ambientes de
integracdo
entre a cultura
escolar e
outras
culturas, rumo
a uma
educacao
multicultural.
0] diretor
estimula 0
espirito

investigador
através da
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problematizag
d e olhar

critico a
realidade
educativa.

0 diretor

estimula  aos
docentes a

superacao
pedagdgica.
INOVACAO Estimula uma | O diretor
EDUCACIONAL atitude favoravel a | implementa
mudanca de | situacOes
acordo com as | novas para
circunstancias resolver
novas que | problemas,
apresenta o | conflitos e
contexto resisténcias

sociocultural.

préprias  dos
processos de
mudanca.

O diretor atua
de acordo as
mudancas e
transformagoe
S que
acontecem no
contexto
socioecondmic
o e cultural.

O diretor cria
oportunidades
para 0S
docentes
partilharem
suas
experiéncias
inovadoras.

O diretor atua
como agente
de mudanca e
desenvolve
valores,
atitudes,
conhecimentos
e destrezas
pessoais, nha
comunidade
académica.

O diretor
promove
inovacao
propiciando
mudancas
positivas, e
estando
envolvido na
descoberta,
compartilhand
0 novas idéias.
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O diretor
desenvolve
conhecimentos
e capacidades
que favorecem
a auto -
formacdo para
um saber-fazer
eficaz
adaptando-se
as novas
exigéncias.
V.2 Opinido | A opinido dos Definicdo do grau | APRENDIZAGEM E | Acompanha e | O Diretor
dos docentes docentes de apreciacio em | FORMACAO DOS orienta 0s | incentiva a
entendida como | €scala  Likert na | ESTUDANTES docentes mediante | compreender
- presenca de a observacéo e no | na comunidade
viragem que P . : .

- competéncias dialogo orientando | educativa o
per_rmte r?sgatar pedagdgicas nas para a melhoria | saber politico,
a dimensao préticas dos continua do | social, cultural
subjetiva que diretores no processo de ensino | e ontoldgico,
emoldurado contexto escolar e aprendizagem. sobre os tipos
o trabalho o | cotidiano associadas de pessoas e
docente e | a0 enfoque das sociedade que
naquele diretor | escolas eficazes. se quer ajudar
cumpre um | 1.Dar maior atengdo a formar.
papel na aprendizagem e a
essencial”(Wein | formagéo dos O diretor tem
stein,  Marfan, | estudantes; uma visdo
Mufioz, 2012). | Definicdo do grau global e
Os docentes | de apreciacdo em centrada  na
podem dar as | €scala Likert na aprendizagem
chaves mais | Presenca de dos estudantes
precisas competéncias e de todos
analisando e | pedagdgicas nas integrantes da
emitindo  suas | Praticas dos comunidade
opinides a | diretores no educativa.
respeito do | contexto  escolar o) diretor
desempenho do cotidiano associadas orienta e
Diretor na base | 8 enfoque  das acompanha 0s
das escolas eficazes. docentes  nos
competéncias e | 2.Gera  condicGes distintos
sub- para a gestdo do cenarios  de
competéncias curriculo escolar; aprendizagem.
da gestdo | Definicdo do grau o) diretor
Pedagégica de apreciacdo em assiste as aulas
segundo o | escala Likert na dos docentes e
modelo de | Presenca de ap6s a
(Flores,2012).p | competéncias observago
ois “existe una | Pedagogicas nas analisa-as
vinculagio praticas dos numa
direta entre as | diretores no perspectiva
competéncias contexto es_colar reflexiva.
dos diretores, | cotidiano associadas o diretor
suas ao enfoque das estimula  os
caracteristicas escolas eficazes. docentes
pessoais e as | 3:Gera  condicOes sempre  que
praticas que | No centro educativo houver
exercem nas | Um  clima  de progressao no
escolas e o | respeito e confianca seu
efeito que | Para ~ todos os desempenho

participantes da laboral e
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percebem 0s | comunidade profissional.
docentes  para | educativa;
seu desempenho | Definicdo do grau

(Weinstein,
Marfan, Mufioz,
2012).

de apreciacdo em
escala Likert na
presenca de
competéncias
pedagdgicas nas
préticas dos
diretores no
contexto escolar
cotidiano associada
ao enfoque das
escolas eficazes.

4. Colabora na
construgdo do saber
pedagdgico em sua
realidade; Definicdo

do grau de
apreciacao em
escala Likert na
presenca de

competéncias
pedagdgicas nas
praticas dos
diretores no
contexto escolar
cotidiano associadas
ao enfoque das
escolas eficazes.

5. Conduz a equipa
através de processos
de gestdo inovadora
no desenvolvimento
da comunidade de
aprendizagem,
implementando
situacBes novas para
resolver problemas,
conflitos e
resisténcias proprias
dos processos de

mudanca.
Todas elas com suas
respectivas sub

competéncias,
segundo modelo
(Flores, 2012).
Todas elas com
suas respectivas sub
competéncias.

(0] Diretor
incentiva  os
docentes  no

uso da
tecnologia
como um

recurso eficaz
N0  processo
ensino-
aprendizagem.
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GESTAO DO Propicia a | Aescola
CURRICULO participagdo  de | possui 0
ESCOLAR todos integrantes | projeto
da  comunidade | educativo
educativa na | construido
elaboragéo do | coma
projeto participacdo de
pedagdgico e o | todos o0s

compromisso
destes na sua
realizacdo e
avaliacéo.

integrantes da
comunidade e
tém grandes
expectativas
na
aprendizagem
dos estudantes.

@) diretor
propicia a
participacdo de
todos
integrantes da
comunidade
educativa a
envolverem-se
na construcéo,
do projeto
politico
pedagogico da
escola.

(0] diretor
acompanha as
reunides de
planificacéo

das aulas e
discute  com
professores a
modalidade de
ministra-las.

(0] diretor
avalia com os
coordenadores,
0 cumprimento
das
dosificacbes
curriculares de
acordo com a
realidade da
escola.

(0] Diretor
promove
estratégias
para assegurar
a  qualidade
didaticas a
serem
utilizadas na
aula.

(0] diretor
estimula

ospais dos
estudantes a
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envolverem-se
nas atividades
da escola.

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Promove a
aprendizagem e a
participacdo  de

todos 0s
integrantes da
comunidade

escolar numa

cultura inclusiva

O diretor ajuda
a definir metas
e objetivos
comuns no
trabalho  em
equipa.

(0] diretor
incentiva  0s
docentes a
troca de
experiéncias,
como forma de
comprometer a
cada integrante
da comunidade
num marco de
lideranca
participativa.

(0] diretor
incentiva  0s
pais e tutores a
contribuir,
para uma
cultura de
valores
inclusivos,
para
conformar
uma
verdadeira
comunidade de
aprendizagem.

) diretor
estabelece um
clima de
relacbes de
aceitacao,
equidade,
confianca,
solidaridade e
respeito.

O diretor ajuda
equipe escolar
a reconhecer o
erro como
fonte de
aprendizagem,
contribuindo

para uma
convivéncia

escolar salutar.
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O diretor ajuda
os docentes a
compreender a
interacdo entre
0
conhecimento
tedrico e a

realidade
histdrica,
social e
cultural da
escola.
CONSTRUCAO DOS | Propicia a reflexdo | O diretor
SABERES e a investigacdo | promove  de
PEDAGOGICOS acdo do saber | troca de
pedagogico experiéncias
entendendo  que | entre 0s
seu objeto de | professores
estudo da sua acdo | sobre

educativa e seu
método  consiste
na deliberagdo ou
juizo do que ¢
realizado como
pratica docente.

estratégias que
utilizam para
garantir maior
efetividade na
aprendizagem
dos estudantes.

(0] diretor
propicia  aos
docentes

ambiente  de
reflexdo sobre
0 saber
pedagodgico e
de resultados
da

investigacao.

O diretor
promove  aos
docentes acbes
de formacéo e
capacitacdo

para ajudar e
facilitar ~ um

trabalho
pedagogico
eficaz.

(0] diretor
promove
ambientes de
integracdo
entre a cultura
escolar e
outras
culturas, rumo
a uma
educacao
multicultural.
0] diretor
estimula 0
espirito

investigador
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atraveés da
problematizag
do e olhar

critico a
realidade
educativa.

0 diretor

estimula  aos
docentes a

superacao
pedagogica.
INOVACAO Estimula uma | O diretor
EDUCACIONAL atitude favoravel a | implementa
mudanca de | situacOes
acordo com as | novas para
circunstancias resolver
novas que | problemas,
apresenta o | conflitos e
contexto resisténcias

sociocultural.

préprias  dos
processos de
mudanca.

O diretor atua
de acordo as
mudancas e
transformagde
S que
acontecem no
contexto
socioecondmic
o e cultural.

O diretor cria
oportunidades
para 0S
docentes
partilharem
suas
experiéncias
inovadoras.

O diretor atua
como agente
de mudanca e
desenvolve
valores,
atitudes,
conhecimentos
e destrezas
pessoais, na
comunidade
académica.

0 diretor
promove
inovacao
propiciando
mudancas
positivas, e
estando
envolvido na
descoberta,
compartilhand
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0 novas idéias.

0 diretor
desenvolve
conhecimentos
e capacidades
que favorecem
a auto-
formacdo para
um saber-fazer
eficaz
adaptando-se
as novas
exigéncias.

Fonte: Elaborado pela autora
2.3 Descricéo do lugar da pesquisa

A pesquisa foi realizada em Angola, pais situado na Africa Austral, ocupa uma area
de 1.246.700 Km2 e cuja populacdo é estimada em (25.789.024) habitantes com base nos
dados do censo realizado em 2014, sendo (13.289.983) sdo mulheres E um pais
plurilinguistico onde o portugués é considerado a lingua oficial e de comunicacdo entre
angolanos, apesar de existirem outras linguas nacionais como, por exemplo: Umbundu,
Kimbundu, Kikongo, Tchokwe, N’gangela, Kwanhama e Nhaneka-Humbi. O ensino nas

escolas é feito em Lingua Portuguesa.

Depois de cinco séculos sob dominio da colonizacdo portuguesa, foi conquistada a
independéncia de Angola em 11 de Novembro de 1975. A lei constitucional de Angola
consagra a educacdo como direito para todos os cidaddos, independentemente do sexo, raca,
etnia e crenca religiosa; a igualdade de oportunidade no acesso e continuagdo de estudos;
gratuitidade do ensino a todos os niveis; aperfeicoamento do pessoal docente.

Benguela é uma das (18) dezoito provincias de Angola, ocupando uma area de 39827
km2 e tem acerca de 2.036.662 habitantes, situa-se no litoral centro do pais confinando a
norte com a provincia do Kwanza — Sul, a leste com a provincia do Huambo, a sudeste com
a provincia da Huila, a sudoeste com o Namibe, a oeste com o Oceano Atlantico. O clima do
Municipio sede é bastante variavel quente e seco, na faixa litoral meso térmico na faixa
interior subplanéltica; e do tipo o regime hidrico é moderadamente chuvoso, a temperatura
méaxima é de 35 graus e a média de 24,2 e a minima de 12,4 graus a humidade relativa é de
79%,0 territério da provincia € uma complexa combinacdo de planaltos escalonados,
cortados por vales e rios. O pais é rico em recursos hidricos, agricolas, minerais, culturais e

outros.
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O Municipio de Benguela é a capital da provincia com 0 mesmo nome fica situado
ao Litoral Centro Oeste de Angola banhado pelo Oceano Atlantico. Foi fundado a 17 de
Maio de 1617 pelos portugueses. A sua densidade populacional é estimada em 513.441
habitantes e possui uma extensdo territorial de 2.100 km2. Atualmente tem cento e treze
(113) escolas das quais cento e quatro 104 sdo do Ensino Primario e do Ensino Secundario
do 1° Ciclo, (seis) do Ensino Secundario do 2° Ciclo e (uma) Universidade publica e (cinco)

Institutos Superiores Politécnicos privados.

E constituida por (dez) municipios e (vinte e nove) Comunas. Dentre eles
encontramos 0 municipio de Benguela que é ao mesmo tempo capital da mesma provincia,
administrativamente com (cinco) comunas denominadas e (seis) zonas A, B, C, D, E e F,
respectivamente. A Comuna da Zona “B” foi o lugar onde se efetuou esta pesquisa com uma
exploséo estudantil de (cinglienta e sete mil e duzentos e setenta e trés) 57.273 alunos de
todos o0s niveis do ensino (primario, e secundario) sendo (seis mil e quinhentos e sessenta e
seis) 6.566 alunos do ensino Secundario do 1° Ciclo; para um total de (mil e trezentos e
sessenta e dois) 1.362 professores dos quais (seiscentos e vinte) 62 a ministrarem aulas nas
escolas do ensino secundario do 1° Ciclo, com 540 alunos do ensino primario a receberem
aulas ao ar livre quer dizer, em baixo de uma sombra ou quintal ou ainda em condicdes
inadequadas. Mesmo assim existem muitos alunos fora do sistema do ensino, isto é, aqueles

gue ndo conseguem uma vaga em nenhuma escola para o efeito.

O estudo empirico foi desenvolvido em Angola especificamente na Provincia de
Benguela, no Municipio de Benguela, durante os meses de Junho a Julho de 2015
concretamente nas (seis) escolas na Comuna da Zona “B” subdivididas em dois grupos
deescola (publica e particular) , onde se ministram as classes da (7 2 8 2 e 9 @ e tém um
horéario triplo manhd, tarde e noite, com mais de (sessenta) 60 alunos por cada turma por

escassez de salas de aulas com uma faixa etaria entre 12 a 55 anos.
2.4 Caracteristicas das escolas pesquisadas (A, B,C,D, Ee F)
Escolas Publicas

» A escola (A), situada no Bairro dos Navegantes fundada em 1967 pelos Portugueses
antes da independéncia inicialmente ministrava aulas do ensino primario e passando
a lecionar desde 2007 o ensino secundario, estdo matriculados mil e oitocentos e
cinglienta e nove (1859) alunos na (72 82 e 99) classes;com um total de (cento e
vinte)120 professores sendo (trinta e dois) 32 professores a ministrar aulas no 1°

Ciclo e possui 0s seguintes compartimentos: (nove) 9 salas de aula, (um) 1 sanitario
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para o aluno, (um) 1 sanitario para funcionario, (um)1 area de laser, (um) 1 parque de

estacionamento.

> A escola (B) existe desde 2007, no bairro dos Navegantes é uma escola
comparticipada Salesiana propriedade da Igreja Catolica onde se ministram aulas
desde a alfabetizacdo a formacdo geral bem como o curso médio de Educacao fisica
tem (cento e vinte oito) docentes. Estdo matriculados cerca de (dois mil e
quatrocentos e sessenta e sete) 2.467 alunos sendo novecentos e oitenta e trés (983)
alunos do 1° ciclo. A escola possui 0s seguintes compartimentos: (vinte e quatro) sala
de aula, um (1) laboratorio de informatica, (vinte quatro) sanitarios para alunos,
(dois) sanitarios para funcionarios, (uma) sala de professores, (uma) cantina escolar,
(trés) gabinetes, (uma) sala de reunibes, (uma) area de laser, (cinco) é&reas
desportivas (dois) parques de estacionamento.

» Escola (C) existe desde 1987 situada no Bairro do Kasseque. A quando da sua
fundacdo foi uma escola primaria construida por uma organizacdo néo
Governamental a (Acdo Agraria Alemd). Estdo matriculados cerca de (dois mil e
quatrocentos e cinqiienta e cinco) 2.455 alunos conta com (cento e vinte seis) 126
professores a ministrar aulas do 1° ciclo. A escola tem os seguintes compartimentos:
(doze) salas de aulas, (um) sanitario para o aluno, um sanitario para funcionario,

(uma) area de laser, (um) parque de estacionamento.
Escolas particulares

» O colégio (D) existe desde 2007, funciona nos trés periodos de manha, tarde e noite
coabita dois ciclos (1° e 2°) ciclo, matriculou (quatrocentos e trinta e dois) 432 alunos
na (78, 8% e 9%) classes (quarenta) 40 docentes, a escola tem 0s seguintes
compartimentos; (dez) salas de aula, (um) laboratério de informatica, (seis)
sanitarios para os alunos, (dois) sanitarios para funcionarios, (dois) gabinetes, (dois)
cantinas escolares, (dois) sala de professores, (dois) salas de reunides, (um) area

desportiva, (dois) parques de estacionamento.

» O colégio (E) existe desde 2010, funciona nos trés periodos de manha, tarde e noite e
coabitam dois ciclos (1° e 2°), matriculou (cento e trinta e dois) 132 alunos na (72, 82
e 99) classes, (vinte e dois) docentes, a escola tem 0s seguintes compartimentos; (dez)
salas de aula, (trés) gabinetes, (dois) sanitarios para os alunos, (dois) sanitarios para
funcionarios, (uma) cantina escolar, (uma) sala de professores, (uma) salas de

reunides, (uma) area desportiva, (dois) parques de estacionamento.
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» O colégio (F) existe desde 2012, funciona nos trés periodos de manhd, tarde e noite,
coabita dois ciclos (1° e 2°) ciclo, matriculou (duzentos e quarenta e um) 241alunos
na (78, 8% e 99) classes, (trinta e seis) 36 docentes, a escola tem 0s seguintes
compartimentos; (dez) salas de aula, (cinco) gabinetes, (dois) sanitarios para os
alunos, (dois) sanitarios para funcionarios, (uma) cantina escolar, (uma) sala de

professores, salas de reunides, laboratorio de informatica.

Os alunos das escolas publicas e particulares pesquisados compreendem um perfil
socioecondmico diferenciado, sendo a maioria proveniente de familias de pequeno poder
aquisitivo, residentes na propria comunidade e vivem da pesca industrial e artesanal,

COMErcIo e Servicos.

A fugura 4 ilustra 0 mapa de Angola pais onde esté destacada a provinciaa de Benguela

lugar onde ocorreu a pesquisa empirica.

Figura 4
Mapa de Angola
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Fonte: Ghiapereira (2016)
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2.5 Populagéo e amostra

De acordo com Martins & Thedphilo (2009, p. 108), populacéo é a totalidade de
itens, objetos ou pessoas sob consideracdo. A amostra é uma parte da populacdo que é
selecionada para analise, entretanto a pesquisa foi realizada em seis (6) escolas publicas e

particulares do 1° Ciclo da zona “B” cuja populagdo corresponde a (quatrocentos e setenta e
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oito) 478 sujeitos, (trezentos e oitenta) 380 de escolas publicas e (noventa e oito docentes)
98 de escolas particulares e (seis) 6 diretores de escolas, sendo (trés) 3 de diretores escolas
publicas e também (trés) 3 diretores particulares respectivamente. A amostra dos docentes
obteve-se por meio do calculo da formula matematica e corresponde a (trezentos e sessenta
e trés) 363 sendo (Setenta e oito) 78 docentes de escolas particulares. Para a selecdo da
amostra dos diretores foram selecionados intencionalmente, porque segundo Alvarenga
(2012, p. 66), “em um universo de 30 pessoas ou menos, ja ndo se deve tomar amostra, pois
a populacédo é muito pequena”. Se selecionou amostra de forma intencional (seis) 6 diretores

dos dois segmentos publico e privada.

O Quadros 5 abaixo apresentam a descri¢do da populacéo e amostra dos docentes inquiridos
das escolas publicas e particulares.

Quadro 5

Populacdo e amostra dos diretores e docentes

SUJEITOS POPU LA(;AO AMOSTRA
Diretores 6 6

Docentes 472 363

TOTAL 478 369

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a amostra em relacdo aos docentes foi utilizada a amostragem probabilistica
aleatdria, onde através de uma formula Matematica se obteve da populagdo total um
subgrupo que a representa. Para Martins & Thedphilo (2009, p.118), na amostragem
probabilistica aleatdria, os elementos da amostra sdo escolhidos por meio de sorteio dando a
possibilidade de acesso & todos em participar da pesquisa. Para determinacdo da amostra
desta investigacdo utilizou-se um procedimento sistematico de elementos amostrais, o qual,
Martins & Thedphilo (2009, p.119), entende ser um procedimento util e de facil aplicacdo, o
que implica selecionar dentro de uma populacdo um nimero n de elementos de um intervalo
K. O autor explica que K é um intervalo determinado pelo tamanho da populacdo e da
amostra. Com base nessa informacéo, entende-se que K=N: n, onde K € o intervalo de
selecdo sistémica e N é a populacéo.

Para determinar o tamanho da amostra das escolas publicas o célculo foi feito por
cada escola, e para as escolas particulares a populagdo foram agrupadas as trés escolas, com

base na formula do quadro 6.
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Onde:

N= Tamanho da Populacédo (docentes)
n = Tamanho da Amostra
p=0,50

q=1-p=0,50
z = Nivel de confianga
e = Margem de erro

Para uma confiabilidade de 95,5% e uma margem de erro de 5%

O quadro 6 apresenta escolas publicas e particulares pesquisadas, tamanho da

populacdo, formula e calculos do tamanho da amostra.

Quadro 6

Caélculos do tamanho da amostra dos docentes das escolas publicas e particulares inquiridos

Escolas N= Tamanho Calculos do tamanho da amostra
publicas Popula¢do Formula

120 _ 120.0,50.0,50. (1,96)?

n = N.p.q.7° "= 70,50.0,50. (1,96)2 + (120 — 1).(0,05)2
p.q.z2+ (N —1).e? _ 120,05 944977 ~ 94
"= 12704 7 VR
A
128

128.0,50.0,50. (1,96)2

™= 0,50.0,50. (1,96)% + (128 — 1).(0,05)2
_ 1229312 96,2354 ~ 96
=779 77 ~

126
_ 126.0,50.0,50. (1,96)2
" = 70,50.0,50. (1,96) + (126 — 1. (0,05)2
121,0104

C

Escolas 98 N.p.q.z? 98.0,50.0,50. (1,96)2

particulares(D, g+t (N-1).¢ 0,50.0,50.(1,96)2 + (98 — 1). (0,05)2

Ee F) 94,1192
n=————= 78,256596 ~ 78

1,2027

Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 7 evidencia detalhadamente a populacdo e amostra da pesquisa em

quantidade e sexo por escolas publicas e particular
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Quadro 7

Populagdo e amostra dos docentes distribuida por escolas publicas e particulares

@9 POPULACAO AMOSTRA
o8 MF F MF F
-
P DA 120 78 94 54
=]
alp 128 39 96 35
C 126 60 95 30
SUBTOTAL 374 177 285 104
o D 40 4 30 4
S E 36 16 31 15
2
<0 F 22 6 17 6
Sk SUBTOTAL 98 26 78 25
(IS ))
wa w TOTAL 472 203 363 129

MF- Masculino e Feminino; F- Feminino

Fonte: Elabora pela autora
2.6 Desenho e tipo de investigacao

A tipologia de investigacdo é descritiva, com uma abordagem de integrativa, que
engloba métodos mixtos. A pesquisa permitiu-nos registrar, analisar bem como
correlacionar os fatos ou fendmenos sem a possibilidade de manipular-los, ainda ajudou-nos
a conhecer as diversas situacdes de forma ampla e completa em relacdo as competéncias da
gestdo pedagdgica dos diretores de dois grupos de escolas publicas e particulares , tal como
afirmam os autores (Gonzéalez, Fernandéz & Camargo, 2014, p.8 & Cervo,Bervian, da Silva,
2013, p. 62).

O enfoque (quanti e qualitativo), de modelo ndo experimental, foi a abordagem
aplicada nesta pesquisa. Por via do focus group foi possivel coletar informacfes relevantes
que traduzem a opinido dos seis diretores dos dois segmentos de escolas publicas e

particulares.

A abordagem quantitativa proporcionou a coleta dos dados através dos questionarios
aplicados aos docentes que serviram para descrever as competéncias dos diretores nascinco
dimenses da gestdo pedagdgica nomeadamente: aprendizagem e formacdo dos estudantes;
gestdo do curriculo; clima organizacional; saberes educacionais e inovacdo pedagdgica,
segundo os modelos de Flores (2012), associado ao enfoque das escolas eficazes. A pesquisa

quantitativa se apoiou em medidas e calculos mensurativos.

A abordagem qualitativa por intermédio da entrevista de grupo focal, em

profundidade através de um contato direto e prolongado da pesquisadora, numa linguagem
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clara e objetiva, averiguando aos (seis) diretores dos dois segmentos de escolas publicas e
particulares, permitiu a captacdo de facto, pelo meio de descricdo e analise das acdes,
interagcdes e discursos dos sujeitos, na sua generalidade, onde se utilizou procedimentos
interpretativos, sobre sua as competéncias na gestdo pedagogicas (Ledn & Montero, 2002).

2.7 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Para cada um dos casos foram construidos instrumentos de recolha de dados,
relativos as escolas em estudo como sendo: questionario aplicado aos docentes e roteiro de
entrevistas de grupo focal ndo estruturada dirigido aos diretores de escolas de ambos os
segmentos. Foi elaborado (um) questionario para os professores com (trinta) questfes
fechadas de multipla escolha com vérias alternativas, podendo assinalar apenas uma
alternativa (ver Apéndice 6). Nesse sentido, a selecdo das questdes para a elaboracdo do
questiondrio baseou-se nos objetivos da pesquisa abrangendo questes ligadas a
caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa, concepcdes sobre as (cinco) dimensdes das
competéncias da gestdo pedagdgica de acordo com o modelo de Flores (2012), associado ao
enfoquedas escolas eficazes, (aprendizagem e formacéo de estudantes; gestdo do curriculo;
clima organizacional; saberes pedagodgicos e inovagdo educacional). Para cada dimensdo
foram construidas (seis) questdes. Para mensurar o grau de concordancia dos respondentes,
os dados foram coletados com o auxilio de um questionario, com questdes fechadas de
multipla escolha, baseado na escala de Likert com as seguintes escolhas: 1. Discordo
totalmente; 2. Discordo; 3.Indeciso; 4. Concordo; 5.Concordo totalmente. Uma pesquisa
quantitativa, os instrumentos de coleta de dados devem atender aos requisitos da natureza da
pesquisa. Decidiu-se a utilizacdo do inquérito por questionario, porque ele apresenta quatro
vantagens para o pesquisador, de acordo com Marconi & Lakatos (2010, p. 185): uso
eficiente do tempo; anonimato para 0 respondente; atinge maior numero de pessoas em
simultaneo; e perguntas padronizadas. Portanto, inserem-se 0s questionarios (fechados)
porque 0s mesmos oferecem vantagens na precisdo das informagOes, ajudando-nos a
esclarecer o problema da pesquisa e da (multipla escolha), pois, proporciona de modo a
permitir que, um conjunto de informacgdes precisas ilumine a analise que se constitui

objetivo do investigador.

Para atender as exigéncias da pesquisa qualitativa, utilizou-se a entrevista de grupo
focal, dirigida aos dois grupos de diretores de escola (publica e particular), o instrumento foi
redigido com maxima clareza, com perguntas relacionadas com as (cinco) dimensdes das
competéncias da gestdo pedagogica de Flores (2012), associadas ao enfoquedas escolas

eficazes, nomeadamente: aprendizagem e formacdo de estudantes; gestdo do curriculo; clima
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organizacional; saberes pedagogicos e inovacdo educacional permitiram ao entrevistado
maior entendimento possivel e sem nenhum constrangimento na discussdo de coleta de
informagdes e garantiu resultados satisfatdrios, evidenciando por meio deles uma concepcao

Unica de resposta ao problema gerador desse estudo.

Por ultimo, foi feita analise global dos dados e verificou-se a combinacédo das duas
técnicas de recolha de opinides tais como: inquérito e a entrevista focus group ou grupo de
focal em profundidade. Com objetivo de (I) constatar os posicionamentos tedricos e
constatacBes empiricas; (Il) responder as questdes cientificas levantadas no estudo; (I11)

elaborar as conclusoes; (V) sugerir.

A utilizacdo das duas abordagens combinadas quanti e qualitativa com as técnicas de
inquérito por questionario aplicado aos docentes e entrevista focus group dirigida aos
diretores e de ambos os segmentos de escolas publicas e particulares, propiciou assegurar
uma compreensdo em profundidade sobre as competéncias dos diretores na gestdo
pedagdgica, 0 que garante rigor, riqueza e complexidade ao trabalho iluminar a realidade a
partir de varios angulos, o que permitiu confluéncias e discordancias, na construcédo e analise
dos dados. A triangulacdo das duas abordagens (quanti-qualitativa) foi coletada a partir do
uso combinado de fontes (docentes e diretores), espacos (escolas publicas e particulares) e
momentos diferentes, no entanto propiciou analises mais solidas sobre o problema em
estudo e, nesse sentido, contribuiu para que os resultados alcancados fossem verificados a
partir de variados aspectos e atingir o objetivo da investigacdo (Martins & Thedphilo, 2009).

Se apresentam no quadro 8 as técnicas, instrumentos e sujeitos da pesquisa.

Quadro 8

Técnicas e instrumentos e sujeitos da pesquisa

TECNICAS INSTRUMENTOS SUJEITOS

Inquérito Questionario Docentes das seis instituicdes
publicas e particulares

Entrevista Roteiro de entrevista focus | Diretores das seis escolas
group publicas e particulares

Fonte: Elaborado pela autora
2.8 Tecnica de coleta de dados

O estudo decorrereu em (seis) Escolas Secundarias do 1° Ciclo sedeadas no

Municipio de Benguela/Angola sendo (trés) publicas e (trés) privadas respectivamente
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eforam utilizados (dois) instrumentos fundamentais 0 questionario cuja as técnicas séo
inquérito e o roteiro de entrevista focus group, ndo estruturada em profundidade. Os
instrumentos foram elaborados pela pesquisadora com base nascinco dimensdes das
competéncias da gestdo pedagdgica segundo o modelo de Flores (2012) associado ao
enfoquedas escolas eficazes, em estreita relacdo com os objetivos da pesquisa. Na
elaboracdo do questionario dirigido aos docentes a cada dimensdo agrupamos (seis)

perguntas formuladas com base na escala de likert.

Todavia, o questionario aplicado aos docentes foi elaborado com questdes fechadas
e multipla escolha, com alternativas bem definidas por esta razdo, a coleta de dados ocorreu
nos ambientes naturais e do cotidiano dos individuos conforme aborda o autor (Gonzalez,
Fernandéz & Camargo, 2014, p. 32).

O processo de coleta de dados foi feito por via da entrevista focus groupdirigido aos
diretores e do questionario dirigido aos docentes das escolas publicas e privadas do

Municipio de Benguela e cumpriu com varios momentos.

O primeiro momento foi a apresentacdo do projeto para a equipe gestora dos dois
grupos de escolas publicas e particulares por meio de solicitacdes escrita para a realizacdo da
pesquisa com o objetivo de colocar a par do motivo e da seriedade da investigacdo, onde
foram expostos os motivos da pesquisa, as instituicbes a que ela estava vinculada, a
identificacdo da pesquisadora responsavel e as condi¢cGes necessarias a participacdo dos
professores e diretores. As direcOes das escolas acolheram com agrado a solicitacdo e
responderam prontamente consentindo que a pesquisa fosse realizada na data prevista nas
respectivas escolas (ver Apéndice N° 2). A pesquisadora enderecou aos diretores de escolas
publicas e particulares (seis) convites anexado um programa estruturado com todos os
momentos da entrevista, tendo respondido positivamente a nossa peticdo 0 que
consideramos salutar. Assim agrupamo-os em dois grupos diferenciados com trés elementos
cada designadamente (publicos e particulares), o que segundo Alvarenga (2014, p. 93);
Sampieri, Collado & Lucio (2013, p. 432), defendem que esta técnica se aplica com um

grupo reduzido de pessoas entre duas a vinte participantes.
Validacéo

O segundo momento foi o processo de validagdo do instrumento da pesquisa. Para
comprovar a validez das questdes formuladas no questionario dirigido aos docentes, foram
validados por meio de uma matriz de validacdo (ver apéndice n° 4), por (nove) Professores

Doutores das universidades Jean e Granada de Espanha, Katiavala Mbuila e Lusiada de



Anélise das competéncias dos diretores...123

Angola, de Playa Ancha de Ciéncias de La Educacion, Catdlica de Valparaiso do Chile e
S&o Lourenzo de Paraguay, todas as sugestfes dos avaliadores para melhoria do contetdo do
instrumento foram tidas em consideracdo principalmente na assentuacdo de algumas
palavras, emseguida os mesmos foram aplicados aos docentes das escolas publicas e
particulares. Outro momento de validagdo do instrumento ocorreu quando a pesquisadora
solicitou a direcdo da escola Primaria e Secundéaria do 1° Ciclo 1009 da zona “C” Benguela
com o mesmo nivel de ensino para a aplicagdo do pré-teste através dos questionarios
dirigidos aos professores (ver Apéndice N°1), na escola a pesquisadora explicou aos
professores a necessidade dessa pratica, para que pudesse detectar possiveis erros e davidas
nas questdes formuladas e assim, cientificamente validar o instrumento da pesquisa.
Segundo Gil (2014, p. 134), o pré-teste ou teste piloto, € de um instrumento de coleta de
dados, tem por objetivo assegurar-lhe validade e precisdo. Serve para evidenciar possiveis
falhas existentes: inconsisténcia ou complexidade das questdes, Também serve para verificar
se 0 questionario apresenta trés importantes elementos: ‘“fidelidade, validade e
operatividade” (Marconi & Lakatos, 2010, p. 186). Todavia o pré-teste ou teste piloto deve
assegurar ainda que o questionario esteja bem elaborado, sobretudo no referente a:

a) Clareza e precisdo dos termos; b) forma de questdes; ¢) desmembramento das

questdes; d) ordem das questdes; e e) introducdo dos questionarios.

O pré-teste foi aplicado a um grupo pequeno de (doze) professores. O resultado foi
satisfatorio e permitiu validar o instrumento visto que, houve homogeneidade na sua

interpretacdo.

O instrumento com os mesmos indicadores foi aplicado a (cento e trinta e dois) 132
docentes das (trés) escolas publicas ano de 2012a quando da realizagdo da pesquisa para
obtencdo do grau de mestre pela Universidad Autbnoma de Asuncion, por isso, a coeréncia
esta determinada através da constancia dos resultados, consideramos que o questionario,
fornece um grau seguranca e confianca elevada, logo, considera-se o instrumento véalido e
confiavel como defende (Marconi & Lakatos, 2010, p. 186; Martins & Theophilo, 2009, p.
94).

Concluido o pré-teste, o terceiro momento baseou-se na pesquisa de campo
propriamente dita que constou da aplicacdo e coleta de informagdes aos sujeitos em estudo,
por meio dos questionarios, realizados nos meses de Junho e Julho de 2015. Os
questionarios foram entregues pela pesquisadora com a anuéncia dos diretores dos dois

grupos de escolas publicas e particularespor escrito (ver Apéndice N° 5). Os diretores
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tiveram uma breve conversa com os professores para apresentar a pesquisadora e o objetivo
da investigacdo, destacando a relevancia que a mesma poderia trazer para o contexto escolar,

apelando a colaboragédo dos professores e a coeréncia e precisao nas respostas.

A entrega dos questionarios foi realizada na sala dos professores normalmente nos
momentos de intervalos das aulas, visto ser o periodo de concentracdo de todos os
professores na mesma. Explicou-se como deveriam responder aos questionarios, com
coeréncia e ldgica nas respostas. Combinou-se nesse encontro, o retorno da pesquisadora no
prazo de trés dias, para recolher os questionarios em funcdo do mesmo ter muitas perguntas,
0 gue demandaria algum tempo para respondé-lo. A receptividade foi muito boa em todas as

escolas onde ocorreu a pesquisa.

Foram entregues (trezentos e sessenta e trés) questionarios aos professores dos dois
grupos de escolas publicas e particulares devolveram todos os questionarios respondidos na
data prevista tendo atingindo 100% do total da populacdo que se potencia como a amostra

valida da pesquisa.

Os dados foram coletados a partir do questionario aplicado aos docentes, (uma)
questdo com dados preliminares (trinta) com questdes fechadas de multipla escolha, isto é,
com alternativas bem definidas, logo, a coleta de dados ocorreu nos ambientes naturais e do
cotidiano dos individuos conforme aborda o autor Gonzalez, Fernandéz & Camargo (2014,
p. 32), devidamente elaborado através da escala de likert, todos indicadores tiveram (cinco)
categorias que foram codificadas da seguinte forma: 1.Discordo totalmente; 2.Discordo;
3.Indeciso; 4.Concordo; 5.Concordo totalmente. Tratando-se de uma pesquisa quantitativa,
houve a necessidade de codificar os indicadores e suas categorias, e transferi-los para uma
matriz de dados. E necessério transformar as respostas em simbolos ou valores numéricos.
Os dados devem ser resumidos e codificados e preparados para analise. Para analisar o0s
dados, utilizou-se a estatistica descritiva isto €, descrever os dados, os valores ou pontuagdes
obtidas por cada indicador dos questionarios e suas respectivas categorias. Vale-se pelo
levantamento de dados para provar a hipdtese baseada na analise numérica e da analise
estatistica para estabelecer padrdes de comportamento. Ele procura principalmente a
expansdo dos dados, ou seja, a informacdo (Sampieri, Collado & Lucio 2006, p. 364;
Martins & Theophilo 2009, p. 102).

De acordo a Marconi & Lakatos (2010, pp. 184-185), a utilizacdo do questionario
apresenta quatro vantagens para o pesquisador, “uso eficiente do tempo; anonimato para o

respondente; atinge maior nimero de pessoas em simultineo; e perguntas padronizadas”.



Anélise das competéncias dos diretores...125

A abordagem qualitativa por via da entrevista de grupo focal aos seis diretores
deescolas publicas e particulares, realizou-se numa sala apropriada com privacidade,
iluminac&o, conforto térmico e acustico, na biblioteca da escola secundaria do 1° Ciclo BG-
1041 dos Navegantes. Os convidados estiveram dispostos em forma de U, ficando a
moderadora sentada a cabeceira, de frente aos participantes, com seus nomes visiveis para 0s
demais. No inicio dasessdo efetuou-se a auto-apresentacdo dos diretores dos dois segmentos
publicos e privados. A sala estava equipada com recursos para a gravacdo da discussdo
considerada a principal forma de obtencdo dos dados na entrevista focus group e foi
realizada por um técnico de filmagem e gravacédo, convidado para o efeito, bem como pela
pesquisadora com um pequeno dispositivo que também permitiu garantir a qualidade da
entrevista. No inicio da sesséo a entrevistadora apresentou as finalidades da pesquisa e pediu
a autorizacdo para a obtencdo de dados através de filmagem e gravacdo, assegurando o
anonimato de todas as informacGes e que as mesmas sdo para uso exclusivo para a pesquisa,
tendo os mesmos aceites na sua plenitude. Durante a sessdo foi servido bebidas (sumos e
agua) e petiscos 0 que permitiu manter um clima de descontracdo entre os presentes. A
entrevista de grupo focal decorreu numa atmosfera agradavel e informal, através de uma
comunicacdo bastante interactiva, permitindo a retroalimentacdo mutua, e de forma a
proporcionar 0 maximo de opinides divergentes, conforme afirma o autor. Le6n & Montero
(2002, p.169), os entrevistados foram capazes de colocar a vontade e de forma diferenciada
idéias, sentimentos, necessidades e opinides sobre a tematica. No final do debate, a
moderadora agradeceu a participacdo de todos e ofereceu um presentea cada entrevistado

como retribuicdo da aceitacdo ao convite.

Por via da entrevista focus group foi conduzida pela pesquisadora na qualidade de
moderadora e também na presencga de um assistente da pesquisa, bem como um técnico para
filmagem e gravacéo, no dia 10 de Junho de 2015, pelas 15 horas com duragdo de (cento e
vinte) minutos com a presenca de (seis) diretores de escolas sendo (trés) de escolas publicas

e particulares respectivamente, todas situadas no municipio de Benguela.

A discusséo se centrou em torno das (cinco) dimensfes das competéncias da gestao
pedagdgica de acordo com o modelo de Flores (2012), nomeadamente (aprendizagem e
formacdo dosestudantes, gestdo do curriculo, clima organizacional, saber pedagdgico e
inovacdo educacional); associado ao enfoque das escolas eficazes, tendo a pesquisadora
organizado um roteiro com (doze) questbes que permitiu buscar diferentes opinides,
experiéncias, idéias e outras informacdes de carater qualitativo e em profundidade. A

programacéo e organizacdo de todo o processo da entrevista focus group foi alinhada de
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acordo a perspectiva de (Leon & Montero (2002, p. 169; Martins & Theophilo, 2009, p. 91;
Alvarenga, 2014, p. 93).

Quanto as entrevistas por se tratar apenas de informantes da pesquisa de (seis),
utilizou-se o roteiro de entrevista de grupo focal, ndo estruturada dirigida aos diretores de
escolas publicas e privadas com (doze) questBes, tratando-se da pesquisa qualitativa, foi

feito procedimento de analise de contetdo das entrevistas (ver quadro n°7).

Por ultimo, foi feita analise global dos dados e verificou-se a combinacdo das duas
técnicas de recolha de opinides tais como: inquérito e a entrevista focus group. Com objetivo
de (I) constatar os posicionamentos tedricos e constatacdes empiricas; (II) responder as

questdes cientificas levantadas no estudo; (I11) elaborar as concluses; (1V) sugerir.

Apo6s a revisdo da literatura e andlise dos dados, obtidos a partir do trabalho de
campo, foi redigida a versao preliminar para correcdo e posteriormente foi feita a versao

final do presente trabalho.

2.9 Técnica de anélise dos dados

Apbs o retorno dos questionarios respondidos pelos docentes cujo objetivo geral foi
de descrever as competéncias dos directores na gestdo pedagdgica desde a perspectiva dos
professores das escolas do Ensino Secundario do 1° Ciclo da Zona “B” no Municipio de
Benguela em Angola, foi feita a verificacdo dos dados, codificacdo e tabulacdo, segundo
Rodrigues (2009, p. 108), a verificacdo consiste em analisar se todas as questdes foram
respondidas, se 0s respondentes seguiram corretamente as instru¢des de preenchimento e se
existe coeréncia nas respostas. A tabulacdo significa organizar os dados em tabelas, para

serem analisados por processo de técnica de andlise estatistica.

A estatistica se dedica a coleta, analise e interpretacdo de dados. Preocupa-se com 0s
métodos de recolha, organizacdo, resumo, apresentacdo e interpretacdo dos dados, para

melhor compreender as situagoes.

Na andlise dosdados foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva através das
medidas estatisticas: média, mediana e desvio de padrdo para a variavel e 0s percentuais
para as variaveis na escala nominal ordinal ou categorizada. O programa utilizado para a
digitacdo dos dados e obtencdo dos calculos estatisticos foi o programa SPSS (statistical
packge for the sciences) na versdo (vinte um) e para diversificar op¢do dos graficos

utilizamos o programa Excel. Os resultados sao apresentados em tabelas e graficos.
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Com os dados recolhidos foi possivel fazer uma analise dos pontos de vista dos
docentes em relacdo as cinco dimensdes das competéncias da gestdo pedagogica segundo o

modelo de Flores (2012), associado ao enfoque das escolas eficazes.

No concernente as entrevistas focus group foram solicitadas as direcdes de escolas
por escrito, na qual responderam positivamente, bem como, aceitaram a filmagem, gravacgéo
e publicacdo das fotografias da discussdo. A entrevista focal foi realizada na data prevista
dia 10 de Junho de 2015 pelas 14 h 30 horas com base no convite enderegado anexado o
respectivo programa (ver apéndice N° 2, 3, 4). No dia seguinte iniciamos com analise dos

conteudos adquiridos e sua categorizacao.

A pesquisa qualitativa trabalha com visdo mais focalizada na profundidade. Ela
trabalha com um universo de significados, motivos, aspiracdes, pontos de vista, processos,
percepcOes, abstracdes, crencas, atitudes, o que compreende a um espaco mais profundo de
relacdes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacédo
de variaveis. A entrevista de grupo focal permitiu um debate, espontaneo, aberto, profundo,
flexivel e cuidadoso focalizada na realidade de forma complexa e contextualizada buscou
perceber a relagdes entre os dois grupos de diretores de escolas publicas e particulares sobre
as competéncias na gestdo pedagogica segundo modelo de Flores, asociado ao modelo das
escolas eficazes (Marconi & Lakatos, 2010, p. 272-273; Leon & Montero, 2002, p. 108).

Ao aplicarmos o enfoque (quanti - qualitativo) de acordo com Marconi & Lakatos
(2011, p. 268), representam o primeiro acercamento da realidade. O enfoque quantitativo
ajudou a pesquisadora em medidas e calculos mensurativos, o tratamento estatistico das
informacdes, com amostra probabilistica, cuja finalidade possibilitou classifica-los e analisa-
los corretamente em numeros e opinides, das relacBes entre os dois grupos de escola
publicase particulares e concomitantemente extrair conclusdes conforme a perspectiva de
(Kauark, Manh&es &Medeiros de Souza, 2010, p. 26-27; Alvarenga, 2014, p. 10).

A pesquisa permitiu contrastar a informacao dos dois grupos de docentes das escolas
(publicas e particulares), colhidos através de questionarios bem como da entrevista focus
group realizada também aos dois grupos de diretores das (seis) escolas do municipio de

Benguela em Angola.
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3.RESULTADOS

3.1 Anadlise e interpretacéo dos resultados do questionario aplicado aos docentes.

A partir do questionario aplicado aos docentes de forma aleatdria, respondendo aos
objetivos da presente pesquisa que se segue: identificar as competéncias em gestdo
pedagogica que devem possuir os directores, desde o enfoque das escolas eficazes;
identificar como os diretores adquirem as competéncias da gestdo pedagdgica, desde o
enfoque das escolas eficazes; identificar as competéncias dos directores que favoregem uma
gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes, na administragdo publica e
particulares; contrastar as competéncias da gestdo pedagogica reconhecida pelos diretores e
docentes, desde o enfoque teorico de uma escola eficaz; compreender a opinido que tém os
docentes sobre as competéncias na gestdo pedagogica que desenvolvem os diretores, desde o
enfoque das escolas eficazes na administracdo publica e privada;descrever as propostas que
sugerem os diretores e docentes para promover as competéncias na gestdo pedagdgica,

desde o enfoque das escolas eficazes.

Através deste instrumento se obteve informacgbes pertinentes dos docentes
relativamente das (cinco) dimensBGes das competéncias exercidas pelos dos diretores das
escolas publicas e privadas na gestdo pedagdgica, cujos resultados se apresentam em
graficos. Os dados dos gréaficos foram agrupados por dimensdo de modo, sintetiza-los e
analisa-los com maior e melhor precisdo na obtencdo dos resultados da pesquisa. Neste
contexto agrupou-se também por alternativa de respostas de opinido da seguinte maneira:
opinido negativa que engloba (discordo totalmente e discordo), opinido positiva que

conglomera (concordo e concordo totalmente).
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Antecendentes demograficos dos docentes das escolas publicas e particulares

No grafico 1 apresentamos os docentes inquiridos das escolas publicas e particulares por
Sexo.

Gréfico 1
Docentes das escolas publicas e particulares por sexo

Docentes das escolas publicas e particulares por sexo

Escolas particulares ( %)
Escolas particulares (F)

Escolas Publicas (%)

Escolas Publicas (F)

0 50 100 150 200
Escolas Publicas (F) | Escolas Publicas (%) Escolas r();;tlculares Escolas p;:;uculares (
= Mulher 104 36,5 25 32,1
® Homem 181 63,5 53 67,9

F- Frequéncia

Fonte: Elaborado pela autora

Do total dos docentes 285 docentes pesquisados das escolas publicas 181 de 63,5%

sdo homens e 104 correspondentes a 36,5% sdo mulheres.

Para as escolas particulares 78 docentes inquiridos 53 de 67,9% sdo homens e 25 na

razao de 32,1% sdo mulheres.

No grafico 2 se encontra resumido por intervalo a idade dos docentes das escolas publicas e

particulares que responderam ao inquérito.
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Idade dos docentes de escolas publicas e particulares

Faixa etaria dos docentes das escolas publicas e particulares

Mais de 50 anos
45a49
40a44
35a39
30a34
25a29
20a24
0 20 40 60 80 100
20a24 | 25229 | 30a34 | 35a39 | 40ad4 | 45ady | oo 0850
m Escolas particulares (%) 16,7 33,3 14,1 11,5 11,5 10,3 2,6
m Escolas particulares (F) 13 26 11 9 9 8 2
m Escolas publicas (%) 17,5 33,3 12,6 10,5 10,2 7,7 8,1
m Escolas publicas (F) 50 95 36 30 29 22 23

F- Frequéncia

Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa mostrou que dos 285 docentes da escola publica 17,5% tem entre 20 a 24
anos; 33,3% tém entre 25 a 29 anos; 12,6 tém entre 30 a 34 anos; 10,5% tém entre35 a 39

anos;10,2 %tém entre40 a 44 anos; 7,7% tém entre 45 a 49 anos; 8,1 %tém mais de 50 anos

de idade.

Em relacdo a escola particular dos 78 docentes inquiridos 16,5% tém entre 20 a 24
anos; 33,3% 25 a 29 anos; 14,1% tém entre 30 a 34 idade; 11,5% de 35a 39; 11,5de 40 a
44;10,3% tém entre 45 a 49; 8,1% tém emais de 50 anos de idade (ver tabela e grafico 2).
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A maior percentagem relativa a idade dos docentes de ambos os segmentos das

escolas publicas e particulares equivale a 33,3% que coresponde a faixa etaria de 20 a 24.

Apresenta-se no grafico 3 o tempo de servico dos docentes das escolas publicas e
particulares que responderam ao inquérito.

Grafico 3

Tempo de servico dos docentes das escolas publicas e particulares

Tempo de servigo dos docentes das escolas publicas e particulares

Escolas particulares ( %)

Escolas particulares (F)

Escolas Publicas (%)

Escolas Publicas (F)
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m16a20 32 11,2 8 10,3
11a15 43 15,1 11 14,1
m6al0 43 15,1 14 17,9
m0ab5 134 47 37 47,4

F- Frequéncia
Fonte: Elaborado pela autora

Dos 285 docentes das escolas publicas pesquisados 47% tém entre 0 a 5 de
servigo;15,1% tém entre 6 al0 de servigo; 15,1%tém entre 11al5 de servico; 11,2% tém

entrel6 a 20; 11,6% tém mais de 20 anos de servico.

Quanto aos 78 docentes das escolas particulares 47,4% tém entre 0 a 5 de servico;
17,9% tém entre 6 a10 de servico;15,1 % tém entre 11 a 15 de servico; 10,3% tém entrel6 a
20; 10,3% tém mais de 20 anos de servigo.
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Visualizam-se semelhancas em ambos o0s segmentos nas escolas publicas e

particulares, em relacdo ao entrevalo de tempo de servi¢o dos docentes, logo, de 6 a 10 de

47% corresponde a maior percentagem.

Na dimensdo aprendizagem e formacdo dos estudantesde ambos 0s segmentos escolas

publicas e particulares o Gréafico 4 apresenta as subcompeténciasde coincidéncia negativa

segundo a opinido dos docentes das respectivas escolas investigadas.

No grafico 4 se encontram apresentadas as habilitacdes literarias dos docentes das

escolas publicas e particulares que responderam ao inquérito.

Gréfico 4

HabilitacGes dos docentes das escolas publicas e particulares

Escolas particulares (%)
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Escolas publicas (F)
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Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa mostrou que dos 285 docentes das escolas publicas 36,5% deles, sdo

técnicos médios; 31,9% sao bacharéis; 30,9% sdo licenciados; 0,7% sdo mestres.
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Quanto as escolas particulares dos 78 docentes, 53,8% possui 0 ensino médio; 25,6%
0 séo bachareis; 19,2 sdo licenciados; 1,3 sao mestres. O maior valor percentual corresponde

a 53% dos docentes habilitados com o ensino médio das escolas particulares.

Na dimensdo aprendizagem e formacdo dos estudantes dos diretores de ambos os
segmentos escolas publicas e particulares o grafico 5 apresenta as respectivas
subcompeténcias segundo a opinido dos docentes inquiridos.

Gréfico 5
Dimensdo aprendizagem e formacdo dos estudantes e subcompeténcias de ambos o0s

segmentos escolas publicas e particulares

Dimensédo aprendizagem e formagéo dos estudantes

m Escolas Particulares (Opinido negativa) m Escolas publicas (Opinido negativa)
m Escola Particulares (Opinido positiva) = Escolas publicas (Opinido positiva)

O Diretor incentiva os docentes no uso da tecnologia
COMO um recurso auxiliar para um processo ensino-
aprendizagem eficaz.

O Diretor estimula os docentes sempre que houver
progressao no seu desempenho laboral e
profissional.

O Diretor assiste as aulas dos docentes e apds a
observacdo analisa-as numa perspectiva reflexiva.

O Diretor orienta e acompanha os docentes nos
distintos cenarios de aprendizagem.

O Diretor tem uma viséo global e centrada na
aprendizagem dos estudantes e de todos integrantes
da comunidade educativa.

O Diretor incentiva a compreender na comunidade
educativa o saber politico, social, cultural e
ontoldgico, sobre os tipos de pessoas e sociedade. ..

Fonte: Elaborado pela autora

Na visdo dos professores ao avaliar os seus diretores publicos, apontam fraquezas e
discordam/discordam totalmente em relacdo a (trés) praticas da dimensdo “aprendizagem e
formacao dos estudantes” no: “incentivo a compreender na comunidade educativa o saber
politico, social, cultural e ontoldgico, sobre os tipos de pessoas e sociedade que se quer
ajudar a formar; na assisténcia as aulas dos docentes; na estimulacdo aos docentes sempre
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que houver progressdo no seu desempenho laboral e profissional”. Podemos aferir que os

diretores das escolas publicas revelam fraquezas e 77%.

A visdo dos docentes ao avaliar as praticas dos seus diretores das escolas
particulares, assinala algumas potencialidades, logo, concordam e concordam totalmente em
relacdo a (duas) subcompeténcias seguintes: “na orientacdo e acompanhamentodos docentes
nos distintos cenarios da aprendizagem”; “na incentivacdoaos docentes no uso da tecnologia

como um recurso auxiliar para um processo ensino-aprendizagem eficaz”.

Na opinido dos docentes apresentam debilidades, logo, discordam/discordam
totalmente, em (duas) subcompeténcias numa percentagem maxima 78% em relacdo as
praticas que exercem os diretores de ambos 0s segmentos publicos e particulares quanto a:
“na assisténcia as aulas dos docentes”; “na estimulacdoaos docentes sempre que houver
progressao no seu desempenho laboral e profissional”. Os resultados nao satisfazem em sua
plenitude, todavia com este fato requer pensar nas afirmac6es de Hartman (2015, p. 19), que
defende que a sala de aula deve ser vista como um laboratorio para novas idéias, criatividade
e experimentagdo cujo objetivo € melhorar o ensino e a aprendizagem. A reflex&o depois de
uma aula ajuda a avaliar o progresso, identificar os pontos fortes e fracos e planejar as
proximas aulas com base nessa analise, trata-se da reflexdo sobre a acdo. A pratica reflexiva
envolve a adocdo da postura de um auto- observador cuidadoso e pensamento, cuja postura
em relacdo ao ensino e as praticas de ensino se baseiam nas finalidades e nos valores morais

da sociedade.

Tyler (1978, apud Sacristin & Goméz 2007, p. 254), enfatizam que o curriculo
preferido e mais sustentavel deve ser utilizado pelos docentes é aquele cujos componentes
oferecem ao professor a oportunidade de fazer opcbes e realizar adaptacGes, segundo
perceba as necessidades dentro das condi¢des nas quais trabalha e segundo considere que
possa utilizar melhor sua habilidade, seu talento e estilo pessoal. Os planos de
desenvolvimento curricular necessitam em muitos casos incluir meios para trabalhar com
professores assegurando que o curriculo adote sua necessidade e que eles possam

desempenhar efectivamente o seu papel.

Na dimensdo gestdo do curriculo dos diretores de ambos os segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 6 apresenta as respectivas subcompeténcias segundo a
opini&o dos docentes inquiridos.
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Gréfico 6

Dimensdo gestdo do curriculo e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e
particulares

Dimensdo gestdo do curriculo

m Escolas Particulares (Opinido negativa) = Escolas publicas (Opinido negativa)
m Escolas Particulares (Opinido positiva) m Escolas publicas (Opinido positiva)

O Diretor estimula os pais dos estudantes a
envolverem-se nas atividades da escola.

O Diretor promove estratégias para assegurar a
qualidade didaticas a serem utilizadas na aula.

O Diretor avalia com os coordenadores, 0
cumprimento das dosificagfes curriculares de
acordo com a realidade da escola.

O Diretor acompanha as reunides de planificacdo
das aulas e discute com professores a modalidade de
ministra-las.

O Diretor propicia a participacdo de todos
integrantes da comunidade educativa a envolverem-
se na constru¢do, do projeto politico pedagdgico da

escola.

A escola possui o projeto educativo construido com
a participacdo de todos os integrantes da
comunidade e tém grandes expectativas na
aprendizagem dos estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora

Dos docentes inquiridos, concordam e concordam totalmente que os diretores de
ambos o0s segmentos publicos, mostram fortalezas em (duas) praticas na dimensao “gestdo
do curriculo” em relagdo a “na promocao de estratégias para assegurar a qualidade didaticas
a serem utilizadas na aula numa percentagem maxima de 63%”; na estimulag¢do aos pais dos
estudantes a envolverem-se nas atividades da escola num valor percentual de 82%. Por outro
lado na mesma dimensdo os docentes revelam que os diretores apresentam fragquezas
marcantes em (quatro) praticas numa percentagem maxima de 95%, no entanto, discordam e
discordam totalmente em que: “na existéncia do projeto politico pedagdgicoconstruido; no
envolvimento da comunidade academica na construcdo, do projeto politico pedagdgico da
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escola equivalente 91%; no acompanhamento as reunides de planificacdo das
aulascorrespondente a 84% e na avaliacdo com os coordenadores, o cumprimento das
dosificagcdes curricularesprefazendo 87%. Podemos confirmar debilidades nesta dimenséo

nas praticas dos diretores numa percentagem maxima de 95%.

Na visdo dos docentes concordam e concordam totalmente que os diretores das
escolas particulares, mostram fortalezas em (uma) praticas que € na promogéo de estratégias
para assegurar as qualidades didaticas a serem utilizadas nas aulas numa percentagem de
64%. Ainda discordam e discordam totalmente em (cinco) competéncias correpondente
equivalente a 96% em: “na existéncia do projeto politico pedagogico da escola
correspondente a 96%; no envolvimento da comunidade academica na construcdo, do
projeto politico pedagdgico da escola representando 92%; no acompanhamento as reunides
de planificagdo das aulasde 80%; na avaliagdo com os coordenadores, 0 cumprimento das
dosificacdes curriculares perfazendo 76%; na estimulacdodos pais dos estudantes nas
atividades da escola representando a 69%. Neste contexo podemos aferir que os diretores
apresentam debilidades acentuadas nas suas praticas, totalizando 96% nesta dimensédo.Esta
questdo é sustentada com as afirmacGes de Libaneo, de Oliveira & Toschi (2015,p. 422), que
indica alguns principios praticos sobre o curriculo que “deve atender as necessidades e
expectativas da comunidade, de modo que se respeite a cultura local, mas também pensar
sobre os valores, modos de vida e habitos que se precisam ser modificados, para a

constru¢do de um projeto civilizatorio”.

Os argumentos de Campos (2011, pp. 100-101), apoiam também estas respostas ao
afirmar que “o trabalho do planejamento pedagogico ¢ processual e estratégico para a
organizacdo do ensino e da aprendizagem daquilo que se pretende determinar como
conteudo conceitual, procedimental e atitudinal, sabendo-se que aprender é mudar, que

aprender se faz de forma singular, pessoal e dindmica”.

Analisando a obra de Libaneo (2009, p. 231), o diretor deve promover atividades
coletivas do corpo docente tais como, reunides pedagogicas, conselho de classe e atividades

comuns.

Assim sendo, confirmam-se as resposta dos questionados com 0s pensamentos de
Locco & Lemes (2008, p. 115), que a ligacdo entre a familia e a escola possibilita que todos
possam aprender a superar os conflitos, aproxima todos para fins de provocar mudancas nos
alunos em todos os aspectos, possibilita maior autonomia e independéncia para o0 seu

desempenho na vida, amplia o convivio social e oferece a oportunidade de desempenhar um



Anélise das competéncias dos diretores...137

novo papel na sociedade, favorecendo, também o relacionamento. Hunt (1990, apud
Sacristan & Gomeéz 2007, p. 269), afirma que “os pais dos alunos constituem um capital
cultural, por intermédio da sua formacdo e experiéncia propicia uma influéncia que pode
apoiar, ampliar ¢ contrabalangar a socializagdo que a escola porporciona”. Nesta optica os
diretores devem estimular aproximacdo da familia a escola de modos que ambos

compreendam o seu real papel de instruir ou de educar.

O projeto politico pedagdgico ou projeto educativo é, claramente, um documento de
planificacdo escolar que poderiamos caracterizar de longo prazo quanto a sua duragdo
integral quanto a sua amplitude, na medida em que abarca todos os aspetos da realidade
escolar; flexivel e aberto; democratico porque elaborado de forma participada e resultado de

consenso (Diogo, 1998, apud Vasconcellos, 2012, p. 169)

Na dimensdo clima organizacional dos diretores de ambos os segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 7 apresenta as respectivas subcompeténcias segundo a

opinido dos docentes inquiridos.
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Gréfico 7

Dimenséo clima organizacional e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e

particulares na

Dimensé&o clima organizacional e subcompeténcias

m Escolas Particulares ( Opinido negativa) = Escolas publicas (Opinido negativa)
m Escolas Particulares (Opinido positiva) m Escolas publicas (Opinido positiva)

O Diretor ajuda os docentes a compreender a
interacdo entre o conhecimento tedrico e a realidade
histérica, social e cultural da escola.

O Diretor ajuda equipe escolar a reconhecer o erro
como fonte de aprendizagem, contribuindo para uma
convivéncia escolar salutar.

O Diretor estabelece um clima de relagdes de
aceitacdo, equidade, confianca, solidariedade e
respeito.

84%

O Diretor incentiva os pais e tutores a contribuir, para
uma cultura de valores inclusivos, para conformar
uma verdadeira comunidade de aprendizagem.

79%

O Diretor incentiva os docentes a troca de
experiéncias, como forma de comprometer a cada
integrante da comunidade num marco de lideranga...

O Diretor ajuda a definir metas e objetivos comuns no
trabalho em equipa.

Fonte: Elaborado pela autora

A insatisfacdo pelos dos docentes questionados é visivel, porque os diretores das
escolas publicas apresentam debilidades, entretanto, discordam e discordam totalmente em
(trés) praticas: “no incentivoa0os pais e tutores a contribuir, para uma cultura de valores
inclusivos perfazendo 79%; no estabelecimento do clima de relagdes de aceitagdo, equidade,
confianca, solidariedade e respeito equivalente a 84%; na compreenséo, e na interacdo entre
do conhecimento tedrico e a realidade histdrica, social e cultural da escolacorrespondente a

74%”. Podemos afirmar que os diretores das escolas publicas revelam debilidades.

Os diretores das escolas particulares na visdo dos professores também apresentam
(duas) competéncias fracas, logo, discordam e discordam totalmente, “na defini¢do de metas

e objetivos comuns no trabalho em equipa, representando 63%; no incentivodos docentes a
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troca de experiéncias, num marco de lideranca participativa, perfazendo 62% Em suma
podemos aferir fraquezas resultados insatisfatorios pelos docentes, pois que os diretores
mostram fortalezas em nenhuma prética e revelam debilidades. Como bem dizem Libaneo,
de Oliveira & Toschi (2015, p. 422), o diretor deve propiciar um bom clima de trabalho na
escola, para conseguir o empenho de todos, em que os professores aceitem aprender com a
experiéncia dos colegas, trocando as qualidades entre si, de modo que tenham uma opinido

comum sobre critérios de ensino de qualidade na escola.

O diretor escolar deve proporcionar uma atmosfera favoravel para aprendizagem, em
que haja um compromisso com normas e finalidades claras e compartilhadas, desta feita
contribuira para uma consideravel estabilidade do corpo docente, sustentada por (Coll et.al.,
2009, p.15).

Com esses resultados, este pensamento € confirmado por Achtor & Louther (2008,
pp.15-16), que afirmam que, o diretor de uma escola eficaz facilita e constroi consensos que
orientam e ndo impde; utiliza uma mistura de processos de decisdo de “cima para baixo” e
de “baixo para cima”. Achtor & Louther (2008, pp.19-20) expdem que os diretores das
escolas eficazes criam um clima escolar positivo (livre de estereétipos, de assédio de
perseguicoes, de ddio, de violéncia) preenchido com uma preocupacéo de justica e equidade;
Valorizam as tradicdes e as contribuicbes de todos os seus membros na comunidade

educativa.

De acordo com Lick, et al. (2011, p.28), afirmam que as escolas cujos gestores
praticam um estilo de gestdo consultivo e que buscam as opinides de um ndmero
selecionado de funcionarios (exemplo aqueles detém o conhecimento ou informac6es
pertinentes e as utilizam para tomar e implementar decisfes) criam um ambiente de

aprendizagem mais eficaz.

Analisando a obra de Lima (2007, p. 29), entende por incluséo o respeito as pessoas
com necessidades, com histérias de vida, experiéncias e conhecimentos diversos. As
diferencas étnicas, corporais, cognitivas, sociais, culturais, religiosas e de género, entre
outras, precisam ser reconhecidas, valorizadas e trabalhadas, pois quando consideradas
como ponto de partida para a construcdo do conhecimento, representam e solugdes e nédo

problemas.

Na dimensdo saberes pedagdgicos dos diretores de ambos os segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 8 apresenta as respectivas subcompeténcias segundo a

opinido dos docentes inquiridos.
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Dimensdo saberes pedagdgicos e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e

particulares

na

O diretor estimula aos docentes a superacéo
pedagogica.

O Diretor estimula o espirito investigador através
da problematizacéo e olhar critico a realidade
educativa.

O Diretor promove ambientes de integragdo entre a
cultura escolar e outras culturas, rumo a uma
educacdo multicultural.

O Diretor promove aos docentes a¢des de formacéo
e capacitagdo para ajudar e facilitar um trabalho
pedagégico eficaz.

O Diretor propicia aos docentes ambiente de
reflexdo sobre o saber pedagdgico e de resultados
da investigacao.

O Diretor promove troca de experiéncias entre 0s
professores sobre estratégias que utilizam para

Dimenséo saberes pedagogicos e subcompeténcias

m Escolas Particulares (Opinido negativa) = Escolas publicas (Opinido negativa)
m Escolas Particulares (Opinido positiva) m Escolas publicas (Opinido positiva)

garantir maior efetividade na aprendizagem dos. ..

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a esta dimensdo “saberes pedagdgicos” na opinido dos docentes pesquisados

os diretores das escolas publicas evidenciam fortalezas e concordam e concordam totalmente

em apenas (trés) praticas, na “reflexdo sobre o saber pedagédgico e de resultados da

investigagdo, equivalente a 73,7%”; nas acOes de formacdo e capacitacdo para ajudar e

facilitar um trabalho pedagogico eficaz, perfazendo a 77,5%” e na promogdo de ambientes

de integracdo entre a cultura escolar e outras culturas, rumo a uma educacao multicultural,

referente a 60%.
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Na visdo dos professores inquiridos avaliando as competéncias dos diretores das
instituicOes escolares particulares mostram fortalezas, logo, concordam e concordam
totalmente em (duas) préticas da dimensdo “saberes pedagdgicos”, “na promogédo de troca
de experiéncias entre os professores sobre estratégias que utilizam para garantir maior
efetividade na aprendizagem dos estudantes, representando 80,8% e nas ac¢Ges de formacdo e
capacitacdo para ajudar e facilitar um trabalho pedagogico eficaz, equivalente a 74,4%”.
Com esses resultados, este pensamento é confirmado porMonteiro & Motta (2013, p. 21),

afirmam que:

“a promocéo da formacao dos gestores deve ser numa perspectiva de formacao pela

pratica e na pratica;

“Focar a melhoria de ensino, mesmo que, para isso, seja necessario estabelecer
outros mecanismos para que pessoas e grupos se ocupem de aspectos mais imediatos

do cotidiano escolar”.

Fazendo juz ao pensamento de Darling-Hammond (2001 apud Marques 2013, p. 67),
“os diretores escolares devem promover mudangas na formagao dos professores, de forma a
capacitad-los para uma maior reflexdo das suas praticas. Deve haver também uma
preocupacdo em aprender a utilizar técnicas de aprendizagem cooperativa, hovos recursos e

novas tecnologias”.

Na dimensdo inovacdo educacionaldos diretores de ambos 0s segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 9 apresenta as respectivas subcompeténcias segundo a

opinido dos docentes inquiridos.



Andlise das competéncias dos diretores...142

Gréfico 9
Dimensédo inovacao educacional e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e

particulares

Dimensao inovacéo educacional

m Escolas Particulares (Opinido negativa) = Escolas publicas (Opinido negativa)
m Escolas Particulares (Opinido positiva) ® Escolas pablicas (Opinido positiva)

O Diretor desenvolve conhecimentos e capacidades h 21% 250

que favorecem a auto - formagéo para um saber- 72%
fazer eficaz adaptando-se as novas exigéncias. 24%

O Diretor promove inovagio propiciando mudangas 23%

positivas, e estando envolvido na descoberta,
compartilhando novas idéias 31%

O Diretor atua como agente de mudanca e 32%
desenvolve valores, atitudes, conhecimentos e
destrezas pessoais, na comunidade académica.

O Diretor cria oportunidades para os docentes
partilharem suas experiéncias inovadoras.

O Diretor atua de acordo as mudancas e
transformagdes que acontecem no contexto sdcio
econdmico e cultural.

O diretor implementa situa¢Bes novas para resolver
problemas, conflitos e resisténcias proprias dos
processos de mudanca.

Fonte: Elaborado pela autora

Quando a dimensdo “Inovacdo educacional”, na opinido dos docentes das escolas
publicas, questionados respondem que concordam e concordam totalmente, em (uma)
pratica apenas em que os diretores revelam fortalezas em relagdo a “criacdo de
oportunidades para os docentes partilham suas experiéncias inovadoras representando a
72%. Ao mesmo tempo, os docentes véem os diretores menos vinculados, apresentando
fraquezas, discordam e discordam totalmente, em (quatro) praticas correspondente na
“implementacdo de situagdes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias
proprias dos processos de mudancaperfazendo 71%; nas mudancas e desenvolvimento de
valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade académica
correspondente a 62%; na promoc¢do de mudancas positivas, e estando envolvido na
descoberta, compartilhando novas idéias representando 68% e na auto - formacao para um
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saber-fazer eficaz adaptando-se as novas exigéncias” 75%. Em suma verificam fraquezas

marcantes nas competéncias dos diretores das escolas pablicas nesta dimenséo.

Como podemos apreciar as fortalezas dos diretores das escolas particulares séo
percebidas em todas suas praticas, na dimensdo “inovac¢do educacional” de acordo com a
opinido dos docentes, logo concordam e concordam totalmente em todas as (cinco) praticas,
na implementacdo de situacGes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias
préprias dos processos de mudanca, perfazendo 61%; na criacdo de oportunidades para 0s
docentes partilharem suas experiéncias inovadoras, representando 73%; nas mudancas e
desenvolvendo valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade
académicaequvalente a 65%; na promocdo de inovacdo propiciando mudancas positivas, e
estando envolvido na descoberta, compartilhando novas ideias, correspondente a 76%; na
auto - formacdo para um saber-fazer eficaz adaptando-se as novas exigénciastotalizando
72%. Em concluséo os resultados séo evidentes, logo, os diretores das escolas particulares

mostram fortalezas relevantes.

Contudo, h& que ter em conta ao que Lima (2007, p.38), afirma que o diretor “¢é
aquele que reflete, cria, busca a coeréncia entre a teoria e préatica; que sonha e almeja, com
os olhos e o coragdo de esperanca, a efetivagdo de uma sociedade mais justa”. J4 Achtor &
Louther (2008) defende que “o diretor eficaz mantém-se actualizado relativamente as
tendéncias de investigacdo, na area da educacdo e disponibiliza essa informacgdo aos
interessados” (pp.15-16). Chiavenato (2010) realca queodiretor “inovador estd sempre
conversando, envolvido na descoberta e compartilhamento de novas idéias e informacao.
“Diretor inovador desenvolve altos niveis de integragdo multicultural, funcional cruzada e
operacional, esta por sua vez contribuiu para 0 sucesso no processo de ensino e
aprendizagem” (p. 454). “A inovagdo esta intimamente relacionada com a mudanga”

(Chiavenato, 2010, p. 455).

Relacionando os resultados da pesquisa, com as idéias deLuckessi (2013, pp.128-
129), “a criagdo ¢ a invengdo do novo, uma solugdo nova para determinado desafio. E a
intuicdo nova, o entendimento do novo. A criatividade é, a0 mesmo tempo, intuitiva e

baseada em conhecimentos e experiéncias anteriores”.

O diretor escolar deve preocupar-se sempre com a pesquisa dito por Libaneo,
Oliveira, Toschi (2015), “a pedagogia atual tem identificado a capacidade de pesquisar como
uma das caracteristicas profissionais da educacdo, pois a pesquisa € uma das formas mais

eficazes de detectar e resolver problemas” (p. 535).
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Na dimensdo aprendizagem e formacdo dos estudantes dos diretoresde ambos 0s
segmentos escolas publicas e particulares o grafico 10 apresenta as subcompeténciasde

coincidéncia negativa segundo a opinido dos docentes inquiridos.
Gréfico 10

Dimenséo aprendizagem e formacéo dos estudantes e subcompeténcias dos diretores das

escolas publicas e particulares de coincidéncia negativa

Dimenséo aprendizagem e formacéo dos estudantes e subcompeténcias dos diretores
das escolas publicas e particulares de coincidéncia negativa

m Escolas Particulares (Opinido negativa) m Escolas publicas (Opinido negativa)

O Diretor estimula os docentes sempre que houver
progressao no seu desempenho laboral e profissional.

O Diretor assiste as aulas dos docentes e apés a
observagao analisa-as numa perspectiva reflexiva. 77%

78%

Fonte: Elaborado pela autora

Os docentes revelam que os diretores de ambos 0s segmentos apresentam fragquezas, logo,
discordam e discordam totalmente na assisténcia as aulas dos docentes prefazendo 77% e
78%; na estimulacdo aos docentes sempre que houver progressdo no seu desempenho
laboral e profissional, correspondente a 69% e 69% respectivamente. Os diretores de ambos
0S segmentos, devem acompanham, convenietemente as aulas dos docentes, avaliando-as
permitindo a retroalimentacdo sistematicadas suas praticas, todavia devem motivar 0s

docentes, proporcionando-os a auto-estima para melhor desempenho.

Contudo, a responsabilidade do diretor escolar € velar pela aprendizagem dos alunos,
cabendo-lhe o papel fundamental de observar as aulas para a melhoria do processo ensino—
aprendizagem, de modo a se poder aprimora-lo continuamente em beneficio de todos e cada
aluno envolvido (Ltck, 2009, p.100).

Portanto, Woolfolk (2006, apud Lopes & Silva 2010, p. 49-50), sugerem aos profissionais

da educa¢do em “clogiar os progressos ou éxitos, tendo como referéncia os esforgcos
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individuais; Elogiar e apreciar os esforcos, realizacbes e accles, especialmente quando as

acc¢oes ajudam outros”.

Na dimensdogestdo do curriculo dos diretoresde ambos 0s segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 11 apresenta (uma) subcompeténciade coincidéncia segundo
a opinido dos docentes inquiridos.

Gréficoll

Dimensdo gestdo do curriculo esubcompeténcia dos diretores das escolas publicas e

particulares de coincidéncia positiva

Dimenséo gestdo do curriculo e subcompeténcia de coincidéncia positiva

m O Diretor promove estratégias para assegurar as qualidades didaticas a serem utilizadas na aula.

Escolas Particulares (Opinido positiva) 4%

Escolas publicas (Opinido positiva) 63%

Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo a dimensdo “gestdo do curriculo” concernente a subcompeténciade
coincidéncia positiva “a promog¢ao de estratégias para assegurar as qualidades didaticas a
serem utilizadas na aula, totalizando 63% a 64%.Verifica-se satisfagédo segundo as opinides
dos docentes dos dois segmentos publicos e particulares,logo,as idéias convergem, por
isso,concorda e concorda totalmente que os diretores revelam fortalezas. Aqui € confirmada
a responsabilidade dos diretores que tém assegurado a qualidade didatica dos professores,
nas aulas, por intemedio de metodologias ativas, valorizando também as experiéncias dos
alunos, garantindo deste modo a aprendizagem a sua significativa. Assim sendo, admitem-se
as respostas dos questionados, com o pensamento de Zabala & Arnau (2010, p. 13),
que “ensinar competéncias implica utilizar formas de ensino consistentes para responder a
situacOes, conflitos e problemas relacionando a vida real, e um complexo processo de
construcdo pessoal que utilize exercicios de progressiva dificuldade e ajuda eventual,

respeitando as caracteristicas dos alunos”.
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Na dimensdo gestdo do curriculo dos diretores de ambos os segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 12 apresenta as subcompeténciasde maior coincidéncia

negativa segundo a opinido dos docentes inquiridos.

Gréafico 12

Dimensdo gestdo do curriculo e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e
particulares de maior coincidéncia negativa

Dimenséo gestdo do curriculo e subcompeténcias de maior coincidéncia negativa

m Escolas Particulares (opinido negativa) m Escolas publicas (opinido negativa)

O Diretor avalia com os coordenadores, 0
cumprimento das dosificagdes curriculares de acordo
com a realidade da escola.

O Diretor acompanha as reunides de planificacdo das
aulas e discute com professores a modalidade de
ministra-las.

O Diretor propicia a participacdo de todos integrantes
da comunidade educativa a envolverem-se na
construcdo, do projeto politico pedagdgico da escola.

A escola possui o projeto educativo construido com a
participacdo de todos os integrantes da comunidade e
tém grandes expectativas na aprendizagem dos
estudantes.

Fonte: Elaborado pela autora

Na perspetiva dos docentes, os diretores dos dois segmentos revelam debilidades,
logo, discordam e discordam totalmente na dimensdo “curriculo académico” na existéncia
do projeto educativo da escola, prefazendo 76% e 96%; no envolvimento da comunidade
educativa na construcdo, do projeto politico pedagdgico da escola, equivalente a 91% a
92%; no acompanhamento as reunides de planificacdo das aulas, representando 80% a 84%;
na avaliagho com os coordenadores, o cumprimento das dosificages curriculares
correspondente a 76% a 87%. Quanto a essas praticas os diretores de ambos os segmentos,
revelam maior coincidéncia negativa, logo, mostram debilidades.

Essa questdo visa em alertar aos diretores de escola na perspectiva de melhorar o

funcionamento da escola de forma compartilhada, ede consenso entre todos os
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segmentosalunos, os docentes, a direcdo da escola, e pais proporcionando a cosntrucdo do
projeto politico pedagdgico. Também os diretores devem planificar convenientemente,
analizando, sintetizando, prevendo e avaliandoas suas agdes, contribuindo para busca de
melhores resultados, nas aprendizagens dos educandos, cordando com as idéias de (Libaneo,
Oliveira & Toschi, 2015; Liick, 2013b).

Na dimensdo saberes pedagogicos dos diretores de ambos os segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 13 apresenta as subcompeténciasde coincidéncia positiva

segundo a opinido dos docentes inquiridos.

Gréfico 13
Dimensdo saberes pedagdgicos e subcompeténcia dos diretores das escolas publicas e
particulares de coincidéncia positiva

Dimenséo saberes pedagdgicos e
subcompeténcia de coincidéncia positiva

m O Diretor promove aos docentes acfes de formacéo e capacitacdo para ajudar e facilitar um
trabalho pedagogico eficaz.

Escolas Particulares (Opini&o positiva) 4,4%

Escolas publicas (Opinido positiva) 7,5%

Fonte: Elaborado pela autora

Visualiza-se (uma) fortaleza coincidente da dimensdo ‘“‘saberes pedagdgicos” nas
praticas dos diretores de ambos os segmentos das escolas publicas e particulares,
correspondente a em que os docentes concordam e concordam totalmente de acordo com a
opinido dos docentes relativamente a “promocao de acdes de formagdo e capacitacdo para
ajudar e facilitar um trabalho pedagogico eficaz”, prefazendo 74,4% a 77,5%. Os resultados
obtidos enfatizam a capacidade e habilidades dos diretores de promover o saber pedagogico
atraves da reflexdo-acdo, da interpretacdo reflexiva e critica com a situagdo problematica
atraves dasinteracOes socioeducativas intervenientes nas relacfes entre os distintos atores
envolvidos no processo de formacao.

Portanto, com este fato requer pensar nas afirmac6es de Flores (2013, p.2), que “o

saber € mais que conhecimento, pois expressa uma sintese de estudo e experiéncia que
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sempre se manisfesta na acdo. Neste sentido adquire relevancia estratégias como reflexdo-

acdo, a metacognicdo e a investigacdo acdo”.

Na dimensdo saberes pedagdgicos dos diretores de ambos 0s segmentos escolas
publicas e particulares o gréafico 14 apresenta as subcompeténcias de diferenciacdo

(positivae negativa) segundo a opinido dos docentes das respectivas escolas investigadas.

Gréfico 14
Dimenséo saberes pedagogicos e subcompeténcia de diferenciacdo (positiva e negativa) dos

diretores de escolas publicas e particulares

Dimensdo saberes pedagdgicos e subompeténcia de diferenciacdo (positiva e
negativa)

m O Diretor promove troca de experiéncias entre os professores sobre estratégias que utilizam para
garantir maior efetividade na aprendizagem dos estudantes.

Escolas publicas (Opinido negativa) 65,3%

Escolas Particulares (Opinido positiva) 80,8%

Fonte: Elaborado pela autora

Este grafico desvenda diferencas nas praticas dos diretores dos dois segmentos das
escolas publicas e particulares na dimensdo “saberes pedagdgicos” relativamente a
promocdo troca de experiéncias entre os professores sobre estratégias que utilizam para
garantir maior efetividade na aprendizagem dos estudantes”. Na visdo dos docentes das
escolas publicas concordam e concordam totalmente, logo, consideram os diretores fortes,
representando 80,8%, ao contrario dos diretores das escolas privadas que discordam e
discordam totalmente e consideram seus diretores fracos perfazendo 65,3%. De ressaltar
quea construcdo do saber pedagdgico cosntitui para todos profissionais da educagdo um projeto
de vida, que deve primar na troca de experiéncias propiciando a interac¢do entre o
conhecimento teorico e a realidade historica social e cultural.

Esta questdo é sustentada com as afirmacGes por Restrepo (2004), apud Flores (2013,
p. 2), afirmando que o saber pedagdgico se constroi a partir da experiéncia educativa,
respondendo a condi¢bes do meio e necessidades de aprendizagem dos estudantes e 0s

requerimentos e expectativas da agenda sociocultural.
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Na dimensdo inovacdo educacionaldos diretores de ambos 0s segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 15 apresenta as subcompeténciasde coincidéncia positiva

segundo a opini&o dos docentes que responderam o inquerito.
Gréfico 15

Dimensdo inovacdo educacionale subcompeténcia dos diretores das escolas publicas e

particulares de coincidéncia positiva

Positiva inovagdo educacional
e subcompeténcia de coincidéncia

m O Diretor cria oportunidades para os docentes partilharem suas experiéncias inovadoras.

Escolas Particulares (Opinido positiva) 73%

Escolas publicas (Opinido positiva) 2%

Fonte: Elaborado pela autora

O presente grafico representa subcompeténcia de coincidéncia positiva em ambos 0s
segmentos publicos e privados em apenas (uma) pratica, perfazendo 72% e 73% de
concordancia e concordancia total, relativamente “na criacdo de oportunidades para 0S
docentes partilharem suas experiéncias inovadoras”, segundo a perspectiva dos docentes.
Nota-se, portanto, que os diretores de ambos 0s segmentos partilham experiéncias
inovadoras a pratir da investigacdo- acdo pedagogica, elemento fundamental para reconstruir
e transformar as suas praticas.

Todavia, ha que ter em conta ao que Chiavenato (2010, p. 454), realca em que o
diretor “inovador estd sempre conversando, envolvido na descoberta e compartilhamento de

novas idéias e informagao”.

Na dimensdo inovagdo educacional dos diretores de ambos 0s segmentos escolas
publicas e particulares o grafico 16 apresenta as subcompeténciasde coincidéncia (positivae

negativa) segundo a opinido dos docentes inquiridos.
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Gréficol6
Dimensédo inovacdo educacional e subcompeténcias dos diretores das escolas publicas e

particulares de maior diferenciacdo (negativa e positiva)

Dimenséo inovacdo educacional e subcompeténcias de maior diferenciacdo (negativa e
positiva)

m Escolas publicas (Opinido negativa) m Escolas Particulares (Opinido positiva)

O Diretor desenvolve conhecimentos e capacidades que
favorecem a auto - formacgdo para um saber-fazer eficaz
adaptando-se as novas exigéncias.

O Diretor promove inovacao propiciando mudancas
positivas, e estando envolvido na descoberta,
compartilhando novas idéias.

O Diretor atua como agente de mudanga e desenvolve
valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na
comunidade académica.

O diretor implementa situa¢Bes novas para resolver
problemas, conflitos e resisténcias proprias dos processos
de mudanca.

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a dimensao “inovac¢do educacional”, os docentes afirmam que os diretores
das escolas publicas, mostram fraquezas nas (quatro) competéncias e discordam e discordam
totalmente na implementacdo desituacbes novas para resolver problemas, conflitos e
resisténcias proprias dos processos de mudangaperfazendo 71%; na atuagdo como agente de
mudanca e desenvolve valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade
académica, correspondente a 62%; na inovacdo propiciando mudancas positivas, e estando
envolvido na descoberta, compartilhando novas idéias representando 68%; no
desenvolvimento de conhecimentos e capacidades que favorecem a auto - formagéo para um
saber-fazer eficaz adaptando-se as novas exigéncias” equivalentes a 75%. No entanto 0s
diretores particulares aocontrario dos diretores publicos, na visdo dos docentesconcordam e
concordam totalmente apontam fortalezas nas (quatro) praticas na implementacao
desituacdes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias proprias dos processos de
mudanca, perfazendo 61%; na atuacdo como agente de mudanca e desenvolve valores,
atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade académica, correspondente a

65%; na inovagdo propiciando mudangas positivas, e estando envolvido na descoberta,
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compartilhando novas idéias, representando 76%; no desenvolvimento de conhecimentos e
capacidades que favorecem a auto - formacdo para um saber-fazer eficaz adaptando-se as

novas exigéncias”, equivalente a 72%.

Com esses resultados torna-se necessario, afirmar que na visdo dos docentes, 0s
diretores das escolas publicas revelam debilidades enquanto que os diretores privados
mostram fortalezas. Entretanto, diretores inovadoresdesenvolvemespirito investigativo, e
promovemintegracdo multicultural capaz de detectar e resolver problemas, contribuindo para
valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, proporcionando aos estudantes a

qualidade das aprendizagens desejadas.

Esta questdo é sustentada com a afirmacdo de Locco & Lemes (2008, p. 58), que
referem que o desenvolvimento educacional acontece em razdo de analises e pesquisas sobre

as inovacdes no que se refere a educacéo.

A. Sinteses das dimensdes das competéncias dos diretores na gestdo pedagdgica

Apresentamos em sintese as semelhancas positivas e negativas, bem como, as

diferengas por subcompeténcias e dimensdes mais relevantes dos resultados desta pesquisa.

O quadro 9 apresenta (uma) subcompeténcia de maior coincidéncia positiva em cada
dimensdo concretamente na gestdo do curriculo, nos saberes pedagdgicos e na inovagdo

educacional que os diretores utilizam na escola, segundo a opinido dos docentes inquiridos.

Quadro 9

Praticas utilizadas pelos diretores das escolas publicas e particulares de coincidéncia positiva
Préticas utilizadas pelos diretores dos e particulares Pablicos | Particulares
Dimensdo gestdo do curriculo- Promogdo de estratégias para assegurar as | 63% 64%

qualidades didaticas a serem utilizadas na aula

Dimenséo saberes- Promocdo de a¢des de formacdo e capacitagdo para ajudar | 77,5% 74,4%

e facilitar um trabalho pedagdgico eficaz

Dimenséo inovagdo educacional- criacdo de oportunidades para os docentes | 73% 74%

partilharem suas experiéncias inovadoras

Fonte: Elaborado pela autora

Nas dimensdes gestdo do curriculo, saberes pedagdgicos e inovagdo educacional,
com base na opinido dos docentes os resultados séo coincidentes e revelam as fortalezas dos
diretores de ambos 0s segmentos, em apenas (uma) subcompeténcia relativa a cada trés
dimensbes, nomeadamente, “na promogdo de estratégias para assegurar as qualidades

didaticas a serem utilizadas na aula”; “na promocao de ac6es de formacao e capacitacao para
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ajudar e facilitar um trabalho pedagogico eficaz”; e “na criacdo de oportunidades para 0s

docentes partilharem suas experiéncias inovadoras”.

Quanto a “dimensdo gestdo do curriculo”, os diretores de ambos 0s segmentos
escolas publicas e particulares, desempenham um papel fundamental na promocao de
estratégias para assegurar as qualidades didaticas a serem utilizadas na aula, eles ajustam o
curriculo as necessidades da comunidade académica tendo em conta os valores culturais e
constitui uma prética salutar para um ensino e aprendizagem eficaz, o que na perspectiva de
Tyler (1978, apud Sacristdn & Goméz 2007, p. 254), enfatizam que o curriculo preferido e
mais sustentavel deve ser utilizado pelos docentes € aquele cujos componentes oferecem ao
professor a oportunidade de fazer opcbes e realizar adaptaces, segundo perceba as
necessidades dentro das condic¢Bes nas quais trabalha e segundo considere que possa utilizar
melhor sua habilidade, seu talento e estilo pessoal.

Relativamente a“dimenséo saberes pedagogicos”, 0s diretores promovem acdes de
formacéo e capacitacdo para ajudar e facilitar um trabalho pedagdgico eficaz de todos os
alunos. As opinides apresentadas pelos professores sobre as praticas exercem os diretores
na escola, nesta questdo corroboram com a visdo de Sacristan & Goméz (2007, pp.242-254),
que considera importante a formacao de professores, para aprefeicoamanto dos mesmos, em
especializacGes de acordo com as necessidades de cada nivel de ensino, que sintetize um
saber amplo em area de conhecimento com a possivel especializacdo em parcelas concretas,

assim como uma politica coerente de selecdo de docentes.

Na “dimensdo inovacdo educacional”, acordo com a opinido dos docentes, 0s
diretoresde ambos o0s segmentos, cingem se na investigacdo-acdo, aprimorando as suas
praticas,na criagdode oportunidades para partilharem experiéncias inovadoras, pelos
diretores, contudo, ha que ter em conta ao que Lima (2007, p.38), afirma que o diretor “¢
aquele que reflete, cria, busca a coeréncia entre a teoria e pratica; que sonha e almeja, com

0s olhos e o coragdo de esperanga, a efetivacdo de uma sociedade mais justa”.

O quadro 10 apresenta (quatro)  subcompeténcias ou praticas de maior coincidéncia
negativa que os diretores ndo utilizam nas escolas publicas e particulares relativamente a

dimenséo gestdo do curriculo, segundo a opinido dos docentes inquiridos.
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Quadro 10
Praticas ndo utilizadas pelos diretoresdas escolas publicas e particulares de maior

coincidéncia negativa na dimenséo gestdo do curriculo

Préticas ndo utilizadas pelos diretores na dimens&o gestdo do curriculo Publicos | Particulares
Existéncia do projeto politico pedagogico na escola 96% 95%
Envolvimento da comunidade académica na construcdo, do projeto politico | 91% 92%

pedagogico da escola

Acompanhamento as reunifes de planificacdo das aulas e na avaliacdo com 0s | 84% 80%
coordenadores
Cumprimento das dosifica¢des curriculares 87% 76%

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta “dimensdo da gestdo do curriculo”, os diretores de ambos 0s segmentos
revelam debilidades de maior coincidéncia negativa, de acordo a afirmacdo dos docentes,
nas (quatro) praticas seguintes: cumprimento das dosificacdes curriculares; no
acompanhamento as reunides de planificacdo das aulas e na avaliagio com 0s
coordenadores; no envolvimento da comunidade académica na construcdo, do projeto

politico pedagdgico da escola “na existéncia do projeto politico pedagdgico da escola.

Quanto ao “cumprimento das dosificagdes curriculares”, na visdo dos docentes as
debilidades dos diretores de escolas de ambos o0s segmentos mostram limitacdes
coincidentes na selecdo e organizacdo das dosificagcdes do curriculo, o que pode
comprometer a aprendizagem dos alunos. Os argumentos de Campos (2011, pp. 100-101),
apbéiam tambem estas respostas ao afirmar que “o trabalho do planejamento pedagogico ¢
processual e estratégico para a organizacdo do ensino e da aprendizagem daquilo que se
pretende determinar como conteddo conceitual, procedimental e atitudinal, sabendo-se que
aprender ¢ mudar, que aprender se faz de forma singular, pessoal e dindmica”.

No “acompanhamento as reunides de planificagdo das aulas”, 0s diretores mostram
limitacbes marcantes nesta pratica. Para o cumprimento dos fins do ensino, requer um
acompanhamento nas reunides de planificagdo cuidadosa para a organizacao do processo de
ensino e da aprendizagem, por parte dos diretores de escola, este pensamento é
confirmadopor Libaneo (2009, p.231), afirmando que o diretor deve promover atividades
coletivas do corpo docente tais como, reuniées pedagogicas, conselho de classe e atividades

comuns.
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Em relagdo a “existéncia e participacdo da comunidade académica no projeto politico
pedagogico”, constitui também uma das limitacGes dos diretores de ambos os segmentos. O
projeto politico pedagdgico permite a pluralidade de opiniGes, anélise e reflexdo das
atividades na comunidade académica, por intermédiode aces conjuntas e bem coordenadas,
a mesma opinido é sustentada por Diogo (1998, apud Vasconcellos, 2012, p. 169),
assegurando que o projeto politico pedagdgico é, claramente, um documento de planificacdo
escolar que poderiamos caracterizar de longo prazo quanto a sua duragdo integral quanto a
sua amplitude, na medida em que abarca todos os aspetos da realidade escolar; flexivel e

aberto; democratico porque € elaborado de forma participada e resultado de consenso.

O quadro 11 apresenta (quatro) subcompeténcias ou praticas de maior diferenciacéo
(negativa e positiva), que os diretores ndo utilizam e utilizam nas escolas publicas e
particulares respetivamente, na dimensdo gestdo do curriculo, segundo a opinido dos

docentes inquiridos.
Quadro 11

Praticas ndo utilizadas pelos diretoresdas escolas publicas e utilizadas pelos diretores
particulares de maior diferenciacdo (negativa e positiva) na dimensdo gestdo inovagédo

educacional

Praticas ndo utilizadas pelos diretores publicos na dimensdo inovacdo | Percentagem
educacional

Implementacao situagdes novas para resolver problemas 71%

Atuacdo como agente de mudanca e desenvolvimento de valores, atitudes, | 65%
conhecimentos e destrezas pessoais

Inovagdo propiciando mudancas positivas, e estando envolvido na descoberta, | 76%
compartilhando novas idéias

Auto - formacéo para um saber-fazer eficaz 75%

Praticas utilizadas pelos diretores particulares na dimensdo inovacdo | Percentagem
educacional

Implementacao situacdes novas para resolver problemas 61%

Atuacdo como agente de mudanca e desenvolvimento de valores, atitudes, | 62%
conhecimentos e destrezas pessoais

Inovagdo propiciando mudancgas positivas, e estando envolvido na descoberta, | 68%
compartilhando novas idéias

Auto - formacéo para um saber-fazer eficaz 2%

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a “dimensdo inovagdo educacional”’, nas (quatro) subcompeténcias,

implementacdo situacdes novas para resolver problemas; na atuacdo como agente de



Anélise das competéncias dos diretores...155

mudanca e desenvolvimento de valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais; na
inovacdo propiciando mudangas positivas, e estando envolvido na descoberta,
compartilhando novas idéias; na auto-formagdo para um saber-fazer eficaz. Os resultados na
opinido dos docentes revelam que os diretores das escolas publicas, mostram fraquezas
consideraveis. Porém,ao contrario dos diretores publicos, na visdo dos docentes, os diretores

particulares apontam fortalezas significativas.

Relativamente “aimplementacdo de situagdes novas para resolver problemas”. Para a
concretizacdo das subcompeténcias os diretores devem partir sempre de um problema e nao
de uma solucdo incentivando, o espirito investigativo de problematizar, promovendo
inovacdo no centro escolar capaz de propiciar novas aprendizagens nos alunos. Portanto,
com este fato requer pensar nas afirmagdes Libaneo, Oliveira & Tosch (2015, p. 535), que
defende que “o professor-pesquisador é profissional que sabe formular questdes relevantes

sobre a sua propria pratica e tomar decisdes que apresenta solucdes a essas questdes”.

Neste contexto o diretor enquanto “agente de mudanca e desenvolvendo valores,
atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais”, tem a responsabilidade de identificar
estratégias de ensino que visa essencialmente a transformacdo e desenvolvimento das préaticas
profissionais dos docentes para melhoria da atividade em sala em aula. E nesta idéia que
Chiavenato (2010, p. 455), defende que “a inovagdo esta intimamente relacionada com a

mudanga”.

Relativamente “a inovagdo e no envolvimento na descoberta, compartilhando novas
idéias”, o diretor deve estimulara inovagdo envolvendo toda a comunidade académica, por
meio da investigacdo-acdo educativa, capaz de construir o saber pedagogico que serve de
lente de progresso na qualidade da aprendizagem e formacdo dos alunos, porque segundo
Lima (2007, p.38) o diretor “¢ aquele que reflete, cria, busca a coeréncia entre a teoria e
pratica; que sonha e almeja, com os olhos e o coracdo de esperanca, a efetivacdo de uma

sociedade mais justa”.

Quanto “a auto-formagéo para um saber-fazer eficaz”, os diretores devem estimular
estratégias que promovem o autodidatismo pessoal, para aprimorar o perfil profissional que
favorece o éxito escolar de todos aos alunos, conforme Morin, (1985, apud Liick (2011a, p.
34), destaca que o trabalho educacional deve orientar-se para um processo de auto-formacao,
voltando para o desenvolvimento da autonomia dos educandos, uma vez que sao eles que

devem escolher os proprios caminhos e tomar decisdes de forma pessoal e criteriosa.
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3.2 Apresentacao do discurso da entrevista de grupo focal dirigida aos diretores das

escolas publicas e particulares

Tendo como referéncia 0 modelo de Flores (2012), associado ao enfoque das escolas
eficazes sobre competéncias diretivas da gestdo pedagdgica, as informagGes recolhidas por
intermédio da entrevistas grupal dirigido aos diretores de escolas publicas e particulares, as
opinides ou juizos expressados atraves do questionario aos docentes revelam concordancias
positivas, negativas e ainda diferéncas nas competéncias e dimensoes.

A entrevista grupal ou focus group com carater qualitativo em profundidade foi
conduzida pela pesquisadora na qualidade de moderadora e também na presenca de um
assistente da pesquisa, bem como um técnico para filmagem e gravacdo, no dia 10 de Junho

de 2015, pelas 15 horas com duracédo de 120 minutos.

Antecendentes demograficos dos diretores das escolas publicas e particulares

Foram entrevistados (seis) diretores de escolas sendo (trés) de escolas publicas e
particulares respetivamente, todas situadas no municipio de Benguela, sendo (uma) do sexo
feminino; a maioria correspondem a faxa etéria entre 45 a 49 anos; a maioria tem tempo de
servigo na diretoria no intervalo de 0 a 5 anos; a maioria dos diretores tém mais de vinte
anos de servico no setor da educagdo; maior parte dos diretores tém a habilitacGes literarias a

licenciatura em Ciéncias da Educacao.

Apresentamos no grafico7 da percentagem dos diretores de escolaspublicas e

particulares entrevistados.

Gréficol7

Diretores das escolas publicas e particulares

Diretores das Escolas publicas e particulares
Percentagem
Frequéncia
0 10 20 30 40 50
Fregquéncia Percentagem
m Particulares 3 50
m Plblicas 3 50

Fonte: Elaborado pela autora
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Dos (seis) diretores entrevistados 3 (trés) correspondente a 50% dirigem escolas

publicas, e 0 mesmo nimero e percentagem dirigem escolas particulares respectivamente.

A lei 207/11 de 2 de Agosto no seu artigo 2° define: “ensino privado” ¢ uma
actividade docente desenvolvida em instituicdes do ensino, propriedade de pessoas

singulares ou coletivas privadas, dirigidas em comum, a mais de 20 alunos.

O ser publica ou privada tem a ver com o0 agente mantenedor e pode influenciar sua
caracterizacdo em termos de politica adotada, significando isso a escolha de objetivos de
clientela, de métodos, de filosofia dentre outras. Todavia, o que define a escola, em suas
caracteristicas mais especificas, € um mesmo fato tanto para privada quanto para publica: é
preciso o fato de ser um ambiente formativo de identidades (Silva, 2006, p.47).

No graficol8 apresentamos os diretores entrevistados das escolas publicas e particulares por
Sexo.

Gréafico 18

Diretores das escolas publicas e privadas por sexo

Diretores das escolas por sexo

Percentegem (%)

Frequéncia (F)
0 20 40 60 80 100
Frequéncia (F) Percentegem (%)
m FEMININO 1 17
® MASCULINO 5 83

Fonte: Elaborado pela autora

Dos (seis) diretores sujeitos a pesquisa 5 equivalente a 83% sdo do sexo masculino e 1 de

17% é do sexo feminino.

No gréafico 19 apresentamos a faixa etariados diretores entrevistados das escolas

publicas e particulares.
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Faixa etaria dos diretores das escolas publicas e particulares

158

Mais de 50 anos

Faixa etaria dos diretores das escolas publicas e particulares

45-49
40-44
30-34
10 20 30 40 50
30-34 40-44 45-49 Mais de 50 anos
m Percentagem 16 17 50 17
m Frequéncia 1 1 3 1

Fonte: Elaborado pela autora

Dos (seis) diretores entrevistados 1 de 16% tem entre 30 a 34 anos de idade; 1de
17% tem entre 40 a 44 anos de idade; 3 de 50% tém entre45 a 49 tém anos de idade; 1 de

17% tem mais de 50 anos de idade

No grafico 20 apresentamos o tempo de servico dos diretores das escolaspublicas e

particulares entrevistados
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Gréfico 20

Tempo de servico dos diretores das escolas publicas e particulares no setor da educacéo

Grafico:Tempo de servico no sector da educagéo

Percentagem
Frequéncia
0 20 40 60 80 100
Frequéncia Percentagem
m Mais de 20 anos 5 83
m0-5 1 17

Fonte: Elaborado pela autora

Dos (seis) diretores das escolas publicas e particulares sujeitos a entrevista de 1 de

17%tem entre 0 a5 anos de servigo e 5 de 83% tém mais de 20 anos de servico .

Os dois grupos de diretores conforme reza 0 Regulamento das Escolas do | e Il
Ciclos do Ensino Secundario Geral do Ministério da Educacdo (MED) da Republica de
Angola (2006, seccéo 11, art. 9° e 10° p. 6) alude que, a nomeacao do diretor e subdiretor das

escolas do Ensino Geral obrigatoriamente recai sobre um docente em tempo integral.
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No grafico 21 apresentamos o tempo de servi¢o no cargo dosdiretores das escolas publicas e

particulares entrevistados.
Gréfico 21

Tempo de servico no cargo dos diretores das escolas publicas e particulares.

Tempo de servi¢o no cargo

Mais de 20 anos
11415
6a10
0as
0 10 20 30 40 50
0a5 6al10 11a15 Mais de 20 anos
m Percentagem 50 17 33
® Frequéncia 3 1 2

Fonte: Elaborado pela autora

Os (seis) diretores das escolas publicas e particulares sujeitos a pesquisa 3 de 50% tém
entre 0 a 5 anos de servigo no cargo; 1 de 17% tem entre 11 a 15 anos de servico no cargo e 2
de 33% tém mais 20 anos de servi¢co no cargo.Os dois grupos de diretores estdo dentro do
Regulamento das Escolas do | e Il Ciclos do Ensino Secundario Geral do Ministério da
Educacdo (MED) da Republica de Angola (2006, seccao II, art. 9° e 10° p. 6) alude que, a
nomeacao do diretor e subdiretor das escolas do Ensino Geral obrigatoriamente recai sobre um

docente em tempo integral e que relina 0s seguintes requisitos:

Para os diretores e subdiretores das Escolas Secundaérias:
Ter pelo menos cinco (cinco) anos de bom e efetivo servigo;
Estar nomeado como docente para o respectivo nivel de ensino;

Possuir a categoria mais alta na instituicao;

D N N NN

N&o ter sofrido nenhuma sancdo judicial;
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v’ Possuir boas relacbes humanas: O diretor deve promover uma cultura e clima
organizacional, respeito mdtuo, comunicacdo clara, proporcionando uma
convivéncia salutar com todas as pessoas da escola. Na prespectiva de Luck (2011),
compreende teorias de relacfes humanas e de dindmica de grupo e os principios de
comunicacdo efetiva e domina estratégias de ouvir, falar, comunicacdo ndo verbal e
escrita, adequadas ao processo educacional.

v Demonstrar boa capacidade de lideranca, atitude e organizacdo: O diretor de escola
deve ter uma atitude de lideranca capaz de influenciar pessoas, mobilizar e orienta-
las de maneira adequada, propiciando desta feita para uma lideranca participativa,
conducente a qualidade da aprendizagem e formacdo dos alunos. Na visdo de Luck
(2009, p. 23) o diretor escolar é o lider, mentor, coordenador e orientador principal
da vida da escola e todo o trabalho educacional [...].

Apresenta-se no grafico 22 as habilitagdes académicas dos diretores das escolas publicas e
particulares entrevistados.

Gréafico 22

Habilitaces academicas dos diretores das escolas das publicas e particulares

HabilitacGes académicas

Percentagem
Frequéncia
0 20 40 60 80 100
Frequéncia Percentagem
m Licenciado 5 83
® Bacharel 1 17

Fonte: Elaborado pela autora

Dos (seis) diretores entrevistados 1 de 17% tem habilitacdo académica o Bacharelato

e 5 de 83% sdo Licenciados.
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Analisando a obra de Campos (2011, p. 90), o gestor deve ser formado para atuar
com maior rigor, fazendo uso da autoridade e exercendo com lideranca na conducdo do
grupo de colaboradores. O gestor tem de dominar o planejamento e ser habil negociador
para a formulacdo de estratégias de éxito na consecucdo dos objetivos que almejam o

percurso exigido para se atingir as metas previstas.

Apresentamos no grafico 23 as habilitagdes profissionais dos diretores das escolas

publicas e particulares entrevistados.
Gréfico 23

HabilitacGes profissionais dos diretores das escolas publicas e particulares

HabilitacGes profissionais

Sem habilitagdes profissionais

Direito

Ciéncias da educacao

0 10 20 30 40 50
Ciéncias da educacéo Direito Sem hgblllltag_oes
profissionais
m Percentagem 50 17 33
m Frequéncia 3 1 2

Fonte: Elaborado pela autora

Pesquisados 0s (seis) 6 diretores das escolas publicas e privadas por meio da
entrevista de grupo focal, 3 de 50% estdo formados em ciéncias da educacdo; 1 de 17%

formou-se em direito e 2 de 33% n&o possuem habilitagdes profissionais.

Como bem diz Guimardes (2010, p.100), o diretor escolar deve ter formagéo
pedagogica, conhecendo profundamente as propostas pedagogicas da instituicdo que dirige

tais como curriculos, programas.

Fazendo juz as idéias de Campos (2011,p.151), afirma que o modelo do novo gestor

de escola exige a formacdo de um profissional multidisciplinar, que tenha iniciativa, trabalhe
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em equipe e esteja preparado para tomar decisdoes.A qualidade do conteudo do trabalho

exige do individuo um permanente abertura para novas situacdes,inclusive de aprendizagem.

Apresentamos no quadro 12 a sintese do resultado da entrevista de grupo focal

baseada nas (cinco) dimensdes da gestdo pedagdgica dirigida aos (seis) diretores das escolas

publicas e particulares.

Quadrol12

Resultado da entrevista de grupo focal dirigida aos diretores das escolas publicos e

particulares

N° ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PARTICULARES
1 Como ascendeu a fungdo de diretor de escola?Foste eleito pela comunidade académica?Fizeste uma
formag&o que lhe permite exercer a fungdo sem dificuldades?
Respostas: Os dois diretores (A e C) afirmam que | Respostas:
ndo sabem porqué que foram indicados para exercer | A diretora do colégio (E) afirma que foi indicada
as fungdes pode ser que seja pelas experiéncia e | pelos lideres daquela denominagdo religiosa.
competéncias observadas no trabalho de docente, e | Os diretores (D e F) respondem que ndo tém
foram nomeados pelos governadores provinciais sob | formagdo especifica eforam indicados pelo
proposta do diretor provincial da educacéo. proprietario do colégio, por serem docentes e com
O diretor da escola B (escola comparticipada) afirma | experiéncia.
que foi indicado por ter nivel académico exigido, por
ser professor experiente e leigo ativoda igreja.
Respondem que ndo foram eleitos, também nao
tiveram formacdo especifica para o exercicio do
cargo, foi por indicagdo devido a experiéncia
adquirida ao longo da docéncia.
Depois de assumir o cargo a superestrutura sector da
Educacdo algumas vezes tem promovidos alguns
seminarios nos Ultimos tempos de gestdo escolar e
lideranga, os mesmos tém melhorado o0 nosso
desempenho.
APRENDIZAGEM E FORMACAO DOS ESTUNDANTES
2 | Quais sdo as expectativas que detém a sua escola em relagdo ao desenvolvimento da aprendizagem e

formacé&o dos estudantes?

Respostas: As respostas sdo unanimes em relagao as
expectativas que detém as escolas em relacdo as
aprendizagens e formacdo dos estudantes, visa
fundamentalmente com a formacdo integral, do
homem capaz de corresponder aos desafios da

sociedade em desenvolvimento.

Respostas: Os diretores respondem que a expectativa
que detém as escolas que dirigem, em relacdo as
aprendizagens e formacdo dos estudantes, consiste
em incentivar aos docentes a importar-se com a

transmissdo de valores morais.
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Ndo tem sido facil alcancar as expectativas por
fatores de véria ordem tais como: excesso de alunos
por cada turma, desinteresse por parte da familia no
acompanhamento aos educandos, desinteresse do

aluno, e também fraco empenho do professor.

E possivel observar na sua escola como os professores estdo comprometidos colaborativamente com os

resultados das aprendizagens dos estudantes?De que forma?

Respostas: Respondem que o contexto hoje, exige
professores comprometidos colaborativamente com
os resultados das aprendizagens dos estudantes, isto
é,munido de competéncias que os possibilita exercer
com zelo e dedicagdo a sua misséo.

Os frutos do trabalho dos docentes sdo visualizados
com atos tais como: respeito aos simbolos da pétria,
exercer atos de democracia, solidariedade, ajudar o
préximo assim como os idosos, respeitar a opinido
dos outros, conservacdo e protecdo do meio

ambiente.

Respostas: Verifica-se professores comprometidos,
pese embora nas instituicdes privadas a preocupacao
com o lucro é evidente, no entanto os professores
participam nas reunides, em assembléias, participam
em atividades socialmente Uteis campanhas de
limpeza, desportivas com os alunos contribuindo na

formacéo integral dos mesmos.

Que barreiras tém observado para que os professores possam realizar acfes de reflexdo em suas

praticas?

Respostas: Afirmam que as barreiras fundamentais
que impedem acdes reflexivas em praticas docentes
constituem a fraca competéncia de alguns docentes,
no dominio da matéria a ensinar; fraca pratica
pedagogica;

Professor sem pratica nenhuma tendo aderido a
docéncia, ndo por competéncia, mais sim, por
auséncia doutros empregos;

Falta de apoio dos pais dos alunos, na aquisicdo do

material didatico.

Respostas: Os diretores afirmam que tem encontrado
as seguintes barreiras:

Falta de acompanhamento dos pais aos seus
educandos, considerando a escola como lugar de
deposito, aparecendo apenas no final do ano lectivo

para cobrarem resultados.

GESTAO DO CURRICULO

Quais sdo os mecanismos de participacdo da familia que utilizas na promog¢do da aprendizagem do

aluno, na escola e em casa?

Respostas: Os mecanismos de participacdo da
familia para a promocéao da aprendizagem dos filhos
tém sido a seguinte: Os diretores respondem que a
participacdo da familia ainda ndo satisfaz porque
alguns consideram a escola como um lugar de
deposito dos filhos descartando o seu papel de

primeiros educadores, cobrando apenas no final do

Respostas: Diverge, um pouco em relacdo a

instituicdo pulblica,os pais preocupam-se mais, pois
sdo obrigados a marcarem presenca mensalmente
devido aos encargos financeiros ligados as propinas,
por isso fazem um acompanhamento milimétrico.

Ainda para aproximacdo dos pais nés utilizamos a
dos resultados das

divulgacédo aprendizagens
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ano lectivo principalmente quando surge reprovacao.
Os pais ndo verificam atividades diarias dos seus
filhos no sentido de haver harmonia entre agdo do
professor e 0 acompanhamento das familias.

Tem incentivado a familia a participar na vida
escolar através de assembléias de escola, e na
comparticipacdo financeira, uma vez que as escolas
ndo sdo financiadas pelo estado, também tém
trabalhado com sobas e seculos, isto é, autoridades
tradicionais pessoas influentes na comunidade, e
nesses encontros para maior participagdo tém usado
a lingua nacional mais dominante na comunidade,

para melhor percepcéo.

individualmente estando isentos ao acesso a nota de

todo estudante que ndo tem a propina paga.

Quais sdo as principais a¢des que se realizam para e

laborar o Projeto Politico Pedagogico?

Respostas: As a¢des que realizam para elaboragdo do
projecto politico pedagégico sdo varias comecando
pelo diagndstico e posteriormente levar a questdo aos
pais para posteriormente trabalhar com alunos e
professores. Dois dos diretores as escolas (B e C)
afirmam que conceberam um micro projeto no
ambito da melhorar na escrita e leitura a lingua
portuguesa ha dois anos e ndo funcionou. Ainda um
dos diretores em paralelo ao projecto acima citado
elaborou outro micro projecto com pretensdo de
incentivar a participagdo mais efetiva dos pais na vida

escolar dos filhos.

Respostas: Os diretores (D, E e F) responderam que
ndo tem ainda projecto politico pedagdgico nas
escolas que lideram.

Quais sdo as barreiras que impedem a aprendizagem dos estudantes? E como tem superado?

Respostas: Uma das grandes barreiras que 0s
diretores verificam prende-se com:

v/ Dificuldades da (leitura e escrita) dos

alunos, o que tem originado baixo

aproveitamento escolar.
Os professores das classes anteriores nédo
tém sido competentes na transmissdo de
conhecimentos.
Excesso de alunos nas turmas chegando um
total de 70 alunos, e cada docente com 20 a
24 turmas impossibilitando conhecimento
das particularidades individuais dos alunos.

v" Auséncia de dotacdo financeira para gestdo

v/ Respostas: As grandes barreiras que

impedem aprendizagem sdo varias 0s
diretores destacam: Dificuldades na leitura e
escrita, sendo esta considerada o caminho
para aprendizagem de todas as demais
disciplinas.

Falta de responsabilidade dos estudantes
relativamente a pontualidade e assiduidade
as aulas.

Comportamentos inadequados dos alunos
noturnos, faltando constantemente as aulas,
por vezes aparecem

embriagados e

drogados, ndo aceitam ser advertidos
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de escola. Falta de laboratérios, biblioteca,

meios informaticos, quadra de jogo e
manuais.
v' Pais que nem sequer conhecem a escola do
seu educando, delegam responsabilidades a
outras pessoas, associado a ndo compra do
material didatico para os filhos.
Umas da formas de superar essas barreiras tem sido
através de:
v/ Responsabilizar os pais em assinar nas
tarefas realizadas pelos seus filhos;
v' Visitar de ajuda e controlo as aulas aos
professores;
v Verificar e avaliar os planos de aulas.
v Inovagdo pedagogica pelos professores sem
estrangular o curriculo;
v Exercer maior controlo na assiduidade dos

alunos.

alegando que pagam propinas.
Uma das maneiras de superar tem sido através de:
v' Trabalhar de forma colaborativa com os
professores para minimizar 0
comportamento dos alunos indisciplinados.
v Trabalhando

reunides de planificacdes para minimizar os

com os professores nas
problemas de leitura e escrita dos alunos.

v Incentivar os pais a prestarem maior atencdo

filhos

verificagdodas tarefas.

aos  seus principalmente  na

CLIMA ORGANIZACIONAL

De que maneira tens resolvido os conflitos que surgem na pratica escolar?

Respostas: Os diretores afirmam que uma das
estratégias que utilizam diante dos conflitos é
encaminhar a comissdo da disciplina caso ndo tenha
consenso o diretor resolve dltimo caso.

Os conflitos mais freqlientes tem sido entre alunos e
como préatica freqliente em primeira ocasido tém
procurado ouvir as partes em conflito em separado no
sentido de buscar consenso.

Conflito entre professor aluno e também entre
professor- professor sdo resolvidos pela direc¢do da
escola.

Conflitos entre a direcdo e os professores tém sido

resolvidos pela comissdo de disciplina da escola.

Respostas: Um dos diretores responde que ndo tem
tido conflitos na sua instituicéo.

Os demais diretores dizem que tem procurado ouvir
sempre as partes em conflitos e na base do didlogo
tem procurado ser imparciais possivel. Quando
surgem conflitos graves entre alunos tem chamado a
comissdo de disciplina e por fim a comissdo de pais e

encarregados de educacéo.

Que acles se realizam para tornar a retroalimentacdo da aprendizagem dos estudantes e de todos os

aspectos de organizagdo e funcionamento da escola suscetivel de melhoria?

Respostas: Para tornar a retroalimentacdo eficaz os
diretores dizem que tem procurado mediar bem os
conflitos procurando resolve-los com a maxima
ndo afetar a convivéncia e

cautela para

consequentemente aproveitamento escolar dos alunos

Respostas: Os diretores procuram o possivel em

manter um clima salutar na instituicéo.
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10 | Que elementos da gestdo pedagogica fazem crer que a sua escola é inclusiva?
Respostas: Dois diretores das escolas (B e C) | Respostas: Os diretores afirmam que a escola é
respondem que tem recebido alunos e professores da | inclusiva para todo cidaddo quer seja angolano e nao
mesma nacionalidade e de todas as etnias e religides. | so.
O diretor da escola (A) responde que a sua escolatem | O diretor da escola (A) afirma que houve alguns
recebido alunos com comportamentos desviantes | aspectos discriminatérios com alunos
(delinglientes) e tem sido moldados tornando-os | proveniente do norte do pais, a escola sendo inclusiva
cidadaos Uteis a sociedade. procurou resolver este diferendo.
Os diretores das escolas (A, B,C) consideram suas | Verifica-se falta de rampas arquitetdnicas de acesso
escolas inclusivas porque, coabitam alunos e | aos alunos e professores portadores de deficiéncia
professor de ambos os sexos e de diferentes etnias. motora.
Todos diretores afimam que as escolas ndo tem
rampas arquitetdbnicas para acesso as pessoas
portadoras de deficiéncia motora.
SABERES PEDAGOGICOS
11 | Como se constréi na realidade o saber pedagdgico nos docentes na sua escola?
Respostas: Os diretores afirmam que tem realizado | Respostas: Para a construcéo do saber pedagdgico
as seguintes acfes do saber pedag6gico: afirmam que tem realizado:
v’ Seminarios com temas de acordo as v" Seminario de capacitagao;
dificuldades detectadas; v" Troca de experiéncias através de debates;
v’ Partilhar metodologias entre professores; v Inovar os planos de aulas;
v' Generalizacdo nas boas experiéncias dos v/ Participar nos seminarios nas escolas de
docentes (aulas simuladas); tutela.
v' Assisténcia as aulas entre professores.
INOVACAO EDUCACIONAL
12 | Que valores fazem com que a sua escola seja diferente das outras e se identifique como a melhor da

comunidade?

Respostas:
Os diretores afirmam que os valores que identifica
como melhor escolas da comunidade séo:

v" Conhecimento dos simbolos da patria e

observacdo do matutino e vespertino.

v/ aptos a continuar a sua aprendizagem ao
longo da vida
v' Escolas organizadas,planificam e

pesquisama sua pratica.

Respostas:

Os diretores respondem que se visualiza a partir das
competéncias no desempenho dos alunos, que
atualmente ministram aulas também nas escolas onde

se formaram e ndo so..

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Triangulacéo das informacdes recolhidas aos docentes

Aqui retratamos a triangulagdo dos resultados das informacGes recolhidas aos
docentes e diretores sua relacdo com o modelo teérico Flores (2012) sobre dimensdes das

competéncias da Gestdo Pedagdgicas associado ao enfoque das escolas eficazes.

O quadro 13 ilustra as (cinco) dimens@es das competéncias da gestdo pedagdgica, as
competéncias inquiridas, a quantidade de perguntas por dimensdo e o nimero perguntas

formuladas por cada uma das competéncias.

Quadro 13

Caracterizacdo do questionario dirigido aos docentes das escolas publicas e particulares

DIMENSOES DA COMPENTECIAS QUANTIDADE DE NUMERO DE
GESTAO INQUIRIDAS PERGUNTAS POR PERGUNTAS
PEDAGOGICA DIMENSAO (APENDICE N° 6)
(1) Aprendizagem e 1.Ajudar a formar 6 perguntas 1,2,3,45,6
formacé&o dos estudantes 2.Tem viséo global

3.0rienta distintos cenarios
4.Assiste as aulas
5.Estimula progressdo no
desempenho

6.Incentiva uso tecnologias

(2) Gestdo do curriculo 7.Projeto politico 7,8,9.10,11,12
escolar pedagbgico 6-perguntas
8.Envolvimento no PPP
9.Acompanha reunides
planificacio
10.Cumprimento do
curriculo

11.Assegura estratégias
didaticas

12. Estimula pais atividades

(3) Clima organizacional 13.Define metas comuns 13,14,15,16,17,18
14.Incentiva lideranca
participativa

15.Incentiva cultura
inclusiva

16.Clima de aceitacdo
17.Convivéncia escolar
salutar

18.Interacdo conhecimento
tedrico 6.perguntas

(4) saberes pedagdgicos 19.Promove troca de 6-perguntas 19,20,21,22,23,24
experiéncia

20Reflexdo saber
pedagogico
21.Promove formacéo e
capacitacdo
22.Promove educacéo
multicultural
23.Estimula espirito
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investigador
24.Estimula superacéo
pedagogica

(5) Inovacao educacional 25Promove troca de 6-perguntas 25,26,27,28,29,30
experiéncia

26Reflexdo saber
pedagogico
27.Promove formagéo e
capacitacdo

28Promove educacgéo
multicultural
29.Estimula espirito
investigador
30.Estimula superagéo
pedagogica

PPP= projeto politico-pedagdgico
Fonte: Elaborado pela autora

Tendo como referéncia o0 modelo de Flores (2012) associado ao enfoque das escolas
eficazes sobre competéncias diretivas da gestdo pedagogica, as informac@es recolhidas das
opinides ou juizos expressados através do questionario aplicado aos docentes e entrevistas
de grupo focal dirigido aos diretores de escolas publicas e particulares, por intermédio do
roteiro de entrevista, revelam concordancias positivas, negativas e ainda diferencas nas

praticas e dimensdes.

Depois de aplicados o questionario aos docentes, bem como a entrevista de grupo
focal aos diretores das escolas publicas e particulares das escolas, analisados e discutidos o0s
resultados com base nas duas técnicas (inquérito e entrevista) evidenciando a pesquisa
(quanti e qualitativa) e se investigou as (cinco) dimensdes das competéncias da gestdo
pedagdgica Flores (2012) associado ao enfoque das escolas eficazes concretamente:
“aprendizagem e formacdo dos estudantes; gestdo do curriculo escolar; clima
organizacional; construgdo dos saberes pedagdgicos e construcdo dos saberes pedagogicos e
inovagdes educativas”. Os resultados da investigagdo revelam coincidéncias fortes,
coincidéncias fracas e diferenciadas significativas em relacdo competéncias e dimensdes dos

diretores de ambos os segmentos.

Os resultados através das entrevistas revelam que os diretores, sdo indicados pela
super estrutura de acordo os pressupostos da Lei de bases de sistema educativo de 17/16 que
rege os requisitos que o habilita, a exercer o cargo, relativamente ter pelo menos (cinco)
anos de bom e efetivo servico; estar nomeado como docente para o respectivo nivel de
ensino; possuir a categoria mais alta na instituicdo; ndo ter sofrido nenhuma sanc¢éo judicial;
possuir boas relacbes humanas. No entanto os diretores puablicos tém adquirido

competéncias, por intermédio da participacdo em seminarios promovidos pela super
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estrutura (Reparticdo Municipal e Direcgdo Provincial da Educacgéo ciéncia e Tecnologia) de
gestdo escolar e lideranca. Os diretores particulares foram indicados pelos os proprietarios
das mesmas, e adquirem competéncias por si sO, tem apenas participado em acdes de
formacdo que as escolas publicas de tutela realizam, os proprietarios das escolas particulares
nunca organizaram formacdo nenhuma para aprimorar as suas praticas. E imprescindivel
rever as modalidades para o exercicio dos cargos de diretor de escola, bem como, 0s
procedimentos para aquisi¢do de competéncias da gestdo escolar.

O quadro 9 demonstra maior coincidéncia positiva, as praticas dos diretores de
ambos 0s segmentos sdo percebidas pelos docentes em apenas (uma) competéncia a cada
trés dimensbes, nomeadamente, “gestdo do curriculo, saberes pedagogicos e inovacao
educacional”, logo, concordam e concordam totalmente, relativamente as seguintes préaticas
€ com as seguintes percentagens maximas: ‘“na promoc¢do de estratégias para assegurar as
qualidades didaticas, perfazendo 64%”;*nas agdes de formacao e capacitacdo para ajudar e
facilitar um trabalho pedagogico eficaz, equivalente a77,5%” ¢ “na criacdo de oportunidades
para os docentes partilharem suas experiéncias inovadoras, totalizando73%”.

Os diretores afirmam que para assegurar as qualidades didaticas na sala de aulas tém
trabalhado colaborativamente com os professores atraves de visitas de controlo e ajuda as
aulas, na avaliacdo dos planos de aulas, nas acbes de capacitacdo aos docentes com
tematicas de acordo as dificuldades detetadas, na assisténcia as aulas dos docentes, na troca
de experiéncias através de sessdes se debates, bem como, no incentivo aos professores no

aprimoramento das planificacfes, pesquisando constantemente as suas praticas.

A dimensdo gestdo do curriculo, de maior coincidéncia negativa conforme reza o
quadrol0, na opinido dos docentes as debilidades dos diretores de escolas de ambos os
segmentos publicos e particulares sdo marcantes, em (quatro) praticas nomeadamente: “na
existéncia do projeto politico pedagogico da escola, perfazendo 95% e 96%;no
envolvimento da comunidade académica na construcdo, do projeto politico pedagdgico da
escola, equivalente 91% e 92%; no acompanhamento as reunides de planificacdo das aulas,
correspondente a 80% e 84% e na avaliagdo com 0s coordenadores, o cumprimento das

dosificacdes curriculares, perfazendo 76% e 87%.

Os discursos dos diretores das escolas publicas diferem-se em relacdo a opinido dos
docentes, respondem que tém apenas micro projeto educativo na instituigdo. Para os
diretores das escolas particulares afirmam que as escolas, ndo tém projeto politico

pedagdgico.
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Os diretores das escolas publicas na dimensdo inovacdo educacional mostram
fraquezas na opinido dos docentes, relativamente a (quatro) praticas relativamente, na
implementacdo desituaces novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias proprias
dos processos de mudanga perfazendo 71%; na atuacdo como agente de mudanca e
desenvolve valores, atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade
académica, correspondente a 62%; na inovacdo propiciando mudancas positivas, e estando
envolvido na descoberta, compartilhando novas idéias representando 68%; no
desenvolvimento de conhecimentos e capacidades que favorecem a auto - formagdo para
um saber-fazer eficaz adaptando-se as novas exigéncias” equivalente a 75%. No entanto 0s
diretores particulares ao contrario dos diretores publicos, na visdo dos docentes concordam e
concordam totalmente apontam fortalezas nas (quatro) praticas na implementacdo
desituacdes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias proprias dos processos de
mudanca, perfazendo 61%; na atuacdo como agente de mudanca e desenvolve valores,
atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade académica, correspondente a
65%; na inovagdo propiciando mudangas positivas, e estando envolvido na descoberta,
compartilhando novas idéias, representando 76%; no desenvolvimento de conhecimentos e
capacidades que favorecem a auto-formacdo para um saber-fazer eficaz adaptando-se as
novas exigéncias”, equivalente a 72%. Por sua vez os diretores respondem que no &mbito da
inovacdo educacional sdo vivenciados pelas habilidades que apresentam os alunos e aptos a

continuar a sua aprendizagem ao longo da vida

Nesta dimensdo inovagdo educacional, os diretores das escolas particulares
apresentam grandes potencialidades em comparacdo com os diretores publicos que

demonstram e fraquezas acentuada.



Anélise das competéncias dos diretores...172

CONCLUSOES

Os resultados aqui referenciados fundamentam, respondem e explicam o que foi
apresentado e proposto no decorrer do trabalho, partindo do seguinte problema de
investigagdo: Qual é a opinido dos professores no desenvolvimento das competéncias
pedagdgicas dos diretores no exercicio da sua funcdo, desde o enfoque das escolas
eficazes?”A partir desta pergunta de investigagdo procurou-se“descrever as competéncias
dos diretores na gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes, segundo a opinido
dos docentes”.Avaliar a lideranca pedagogica dos diretores, se efetivamente estdo sendo
materializada nas escolas, fundamentalmente a producgéo das aprendizagens dos estudantes,
desde a visdo dos docentes constitui um exercicio relevante sendo eles autoridades proximas
e legitimadas. Esta visdo permite estabelecer semelhancas e diferencas objetivas existentes

entre ambos 0s grupos, nas suas praticas.

Depois de aplicados o questionario aos docentes, bem como a entrevista de grupo
focal aos diretores das escolas publicas e particulares das escolas, analisados e discutidos 0s
resultados com base nas duas técnicas (entrevista e ingquérito) evidenciando a pesquisa (
quali e quantitativa) e se investigou as (cinco) dimensdes das competéncias da gestdo
pedagogica Flores (2012), associado ao enfoque das escolas eficazes concretamente:
“aprendizagem e formacdo dos estudantes; gestdo do curriculo escolar; clima
organizacional; construcdo dos saberes pedagdgicos e construcdo dos saberes pedagogicos e
inovagoes educativas”.Os resultados da investigagdo revelam coincidéncias fortes,
coincidéncias fracas e diferenciadas significativas em relacdo competéncias e dimensoes dos

diretores de ambos 0s segmentos.

O primeiro objetivo especifico foi atingido através do questionario aplicado aos
docentes e o roteiro de entrevista focal feita aos diretores que assinala: “identificar as
competéncias em gestdo pedagogica que devem possuir os directores, desde o enfoque
dasescolas eficazes”. Os resultados revelam que os diretores devem estar comprometidos
com as (cinco) dimensdes das competéncias da gestdo pedagogica, de acordo ao modelo de
Flores (2012), associado ao enfoque das escolas eficazes (aprendizagem e formacgdo dos
estudantes; gestdo do curriculo escolar; clima organizacional; construcdo dos saberes
pedagdgicos e construcdo dos saberes pedagogicos e inovacdes educativas). O diretor deve
promover a aplicar no seu cotidiano estas dimensdes, uma vez que funcionam em sistema,
ou melhor, interligadas, pois que, elas propiciam o alcance da aprendizagem e formacéo dos
estudantes, de acordo com o desenvolvimento da sociedade. O diretor deve ter atitude de
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compromisso com a gestdo pedagdgica, criando habilidades interpessoais e profissionais
capazes de atender o aluno como centro de toda atencdo, aprimorando estratégias na sua

lideranca no sentido de promover a melhoria dos resultados dos estudantes.

O segundo objetivo especifico, “identificar como os diretores adquirem as
competéncias da gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas eficazes” foi cumprido
atraves da entrevista de grupo focal dirigida aos diretores de escolas publicas e particulares.
Os resultados das entrevistas indicam que a nomeacao dos diretores das escolas do 1° Ciclo
publico, é da competéncia dos governadores provinciais sob proposta do diretor provincial
da educacdo, de acordo os pressupostos da Lei de bases de sistema educativo de 17/16 que
rege os requisitos que o habilita, o exercicio do cargo, durante (cinco) anos de bom e efetivo
servico; estar nomeado como docente para o respectivo nivel de ensino; possuir a categoria
mais alta na instituicdo; ndo ter sofrido nenhuma sangéo judicial; possuir boas relagdes
humanas. No entanto os diretores publicos adquirem competéncias, para a gestdo escolar,
através de seminarios promovidos pela (Reparticdo Municipal e Direcdo Provincial da
Educacéo ciéncia e Tecnologia). Os diretores das escolas particulares séo indicados pelos os
proprietarios da mesmas e adquirem competéncias por si s6, porém, tem participado em
accOes de formacdo promovidas pelas escolas publicas de tutela. Os proprietarios das
escolas particulares ndo tém organizado accbes de formacdo que visa aprimorar as suas
préticas, de acordo a opinido dos docentes. E imprescindivel rever as modalidades para o
exercicio dos titulares de cargos da direccdo de escola, bem como, 0s procedimentos para

aquisicao de competéncias na gestao escolar.

Com relacdo ao terceiro objetivo especifico, “identificar as competéncias dos
directores que favorecem uma gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes, na
administragdo publica e particulares”.Os resultados revelam que os diretores de ambos 0s
segmentes coincidem nas trés dimensodes“gestdo do curriculo, saberes pedagdgicos e
inovagdo educacional”, logo, envidenciam fortalezas coincidentes em apenas (uma)
competéncia na promocao de estratégias para assegurar as qualidades didaticas a serem
utilizadas na aula, relativa a dimensdo “gestdo do curriculo”;na promocdo aos docentes
acOes de formagdo e capacitacdo concernente aos “saberes pedagdgicos”e na criacdo de
oportunidades para os docentes partilharem suas experiéncias inovadoras atinente a
“inovagdo educacional”.A formagdo multidisciplinar e continuada dos diretores e dos

professores conduz a gestdo de um curriculo realista e exequivel, bem como, potencializa os
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membros da comunidade académica com idéias inovadoras proporcionando-os a boas

praticas, capazes de enfrentar os desafios do momento.

O quarto objetivo especifico “Contrastar as competéncias da gestdo pedagogica
reconhecida pelos diretores e docentes, desde o enfoque tedrico de uma escola eficaz”.
Todavia, os resultados relativos a dimensao “gestdo do curriculo” dos diretores de ambas as
administracdes publico e privada aludem coincidéncias débis e marcantes em (quatro)
praticas, na auséncia do projeto politico pedagdgico; na participacdo da comunidade
educativa na construcdo, do projeto politico pedagdgico da escola; no acompanhamento as
reunides de planificacdo das aulas e na avaliacdo com o0s coordenadores e no cumprimento
das dosificacGes curriculares de acordo com a realidade da escola. Os discursos dos diretores
das escolas publicas diferem-se em relacdo a opinido dos docentes, respondem que tém
micro projeto educativo na instituicdo. Para os diretores das escolas particulares respondem
que ndo tém projeto politico pedagodgico. As escolas investigadas nao tém o Projeto Politico
Pedagogico. O projeto politico pedagdgico é um documento orientador de toda agdo a
desenvolver pela escola, permite a pluralidade de opiniGes, analise e reflexdo na
comunidadeacademica efetivando o bom relacionamento, por intermédiode a¢des conjuntas
e bem coordenadaspropiciandoa melhoria da qualidade de ensino. A auséncia deste
importante instrumento de trabalho pode inviabilizar as a¢bes pretendidas pela escola. A
selecdo, organizacdo da dosificacdo do curriculo, constitui a uma estratégia fundamental
visando dinamizar os contetidos a ensinar e aprender. Para o cumprimento dos fins do
ensino, requer uma companhamento e uma planifica¢do cuidada na organizacdo do processo

de ensino e da aprendizagem, pelos diretores de escola.

Quanto a dimensao inovagédo educacional verifica-se diferenca abismal em (quatro)
competéncias, no entanto na perspectiva dos docentes, apontam grandes debilidades aos
diretores das escolas publicas e discordancia total nas seguintes competéncias:na
implementacdo de situagdes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias proprias
dos processos de mudanga;na atuagcdo como agente de mudanca e desenvolve valores,
atitudes, conhecimentos e destrezas pessoais, na comunidade académica;na inovacao de
mudancas positivas, envolvendo-se na descoberta, compartilhando novas idéias; na auto -
formacdopara um saber-fazer eficaz. Os docentes das escolas particulares os docentes
concordam e concordam totalmente, logo, a satisfagdo é visualizada, os diretores mostram
fortalezas, referente as praticas acima descritas ao contrario dos diretores publicos. Os
diretores das escolas particulares evidenciam fortalezas, em relacdo as praticas acima

descritas ao contrario dos diretores publicos. Os diretores devem estimular a inovagéo
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envolvendo toda a comunidade académica na descoberta por meio da investigacdo-acao
educativa, pesquisando novas estratégias que permitem construir o saber pedagogico eficaz,
dos professores em virtude de serem eles os mediadores do trabalho na sala de aulas
contribuindo, para a melhoria da aprendizagem e formacao dos estudantes.

O quinto objetivo especifico “compreender a opinido que tém os docentes sobre as
competéncias na gestdo pedagogica que desenvolvem os diretores, desde o enfoque das
escolas eficazes na administracdo publica e privada” Os docentes de ambos os segmentos de
escolas publicas e particulares, quanto a sua compreensdo, afirmam que os diretores sdo
fortes nas dimensdes trés dimensbes “gestdao do curriculo, saberes pedagdgicos e inovagao
educacional”, logo, mostram fortalezas coincidentes em apenas (uma) competéncia.
Relativamente a dimensao inovacgéo educacional os resultados atribuem fracas competéncias
aos diretores publicos, porém, os diretores particulares sdo fortes em suas praticas, na
dimensdo em causa. Os resultados da pesquisa também aludem que os diretores de ambos 0s

segmentos, demonstram fraquezas nas competéncias da dimensdo gestao do curriculo.

O sexto objetivo especifico“descrever as propostas que sugerem os diretores e
docentes para promover as competéncias na gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas
eficazes”. No cumprimento deste objetivo os diretores e docentes sugerem o seguinte: Os
diretores e docentes de ambos os segmentos de escolas publicas e privadas mostram-se
preocupados com a inexisténcia do projeto politico pedagogico, que mobiliza a participacédo
de varios segmentos da comunidade academica, contribuindo desta maneira, na melhoria da

qualidade dos resultados dos escolares.
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SUGESTOES

Tendo em conta as consideracdes apresentadas na conclusao desta tese referente a
“Analise das competéncias dos diretores na gestdo pedagogica, desde o enfoque das escolas
eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola, segundo a opinido dos docentes”,
apos analise dos resultados investigados através do inquérito aplicado aos docentes e
entrevista de grupo focal dirigido aos diretores, com base nas (cinco) dimensdes das
competéncias da gestdo pedagdgica segundo o modelo de Flores (2012), associada ao
enfoque das escolas eficazes, os objetivos da pesquisa foram alcancados e sugere-se o

seguinte:

Que sejam revistas as modalidades para o exercicio dos cargos de diretor de escola,
bem como, os procedimentos para aquisi¢do de competéncias da gestdo escolar.

Que o curriculo académico deve atender as necessidades e expectativas da
comunidade respeitando a cultura local, desenvolvendo valores e habilidades de modo a
fortalecer identidade pessoal dos estudantes, estando em estreita relacdo ao projeto politico

pedagdgico da escola.

Que ao nivel do Ministério da Educacao e os proprietarios das escolas particulares de
Angola, promovam ac¢des de capacitacdo aos diretores de escola, sobre a promocdo do

projeto politico pedagdgico, tendo em conta a importancia.

Que os proprietarios das escolas particulares de Angola promovam acGes de
capacitacdo aos diretores de escola, nutrindo-lhes de competéncia para gerir uma instituicao

escolar.

Que os diretores acompanhem periodicamente as reunides de planificacdo as aulas,
discutindo com professores a modalidade de ministra-las, bem como, avaliar junto dos
coordenadores, o cumprimento das dosificagcdes curriculares de acordo com a realidade da

escola, aprimorando desta feita as suas praticas na gestao pedagdgica.

Que os diretores das escolas publicas ao seu nivel, criem espacos de partilha de
experiéncias pesquisando as suas agbes com criatividade e inovacdo de modos a

proporcionar mudancas significativas, na pratica educativa da instituicéo.
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Projetos para futuros estudos

Os resultados desta tese serdo difundidos através da publicacdo do livro e extraindo
dele artigos cientificos a serem publicados em revistas cientificas, de Angola e a nivel

internacional.

A ampliacdo desta investigacdo em outros foruns tais como palestras, coloquios,
conferéncias e congressos, em Angola e a nivel internacional, no intuito de avaliar e
multiplicar os conhecimentos, que seré levada a cabo pela pesquisadora, servindo de alicerce

para trabalhos posteriores.

Novos estudos sobre as dimensbes das competéncias da gestdo pedagdgica dos
diretores de escola, serdo desenvolvidos de forma especifica, multiplicando deste feita para

outras escolas de Angola, com finalidade de ampliar o conhecimento sobre a tematica.
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APENDICES
Apéndice 1

Solicitacdo para a realizacdo do pre-teste dirigida a escola 1109

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION
A(O)
SENHOR (A) DIRECTOR (A)
DA ESCOLA SECUNDARIA
[ Jo i

BENGUELA

Assunto: Solicitagiio

Eu, Salomé¢ Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Auténoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigagio a desenvolver no ambito da tese
para obtengZo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagdo, cujo titulo:
desde o enft das

q

“Andlise das competéncias dos Directores na gestio ped

escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.
Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a realizagdo do

pré-teste para validagdo dos instrumentos de pesquisa na sua escola.

Desde j4, agradecemos a atengdo que sem divida vossa colaboragdo contribuira para
a realizagdo desta pesquisa.

Benguela, 29 de Maio de 2015 -
Atenciosamente

Clara O
Lo

Doulyranda

//Q\,\f :
,’j@\k 0]
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Apéndice 2

Solicitacdo dirigida as escolas pesquisadas publicas e particulares

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

A0
SENHOR (A) DIRECTOR (A)
DA ESCO! EC §

T R

BENGUELA
Solicitacdo N°1/2015

Eu, Salomé Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Autonoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigagdo a desenvolver no &mbito da tese
para obtengdo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagéo, cujo titulo
consiste em: “Andlise das competéncias dos Directores na gestiio pedagégica, desde o
enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.

Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a referida pesquisa

na escola, assim como a publica¢do das fotografias.

Desde j4, agradecemos a ateng¢#o que sem divida vossa colaboragdo contribuira para a

realizag@o desta pesquisa.

Benguela, 2 de Junho de 2015

Atenciosamente

Autorizo a realiza¢do da pesquisa e

a publicacio das referidas fotografias
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION
A (0)
SENHOR (A) DIRECTOR (A)
} DA ESCOLA SECUNDARIA
42 Don [ZeCo

BENGUELA

Solicitagdo N°1/2015

Eu, Salomé Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Autonoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigagdo a desenvolver no ambito da tese
para obtengdo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagdo, cujo titulo
consiste em: “Andlise das competéncias dos Directores na gestio pedagégica, desde o
enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.

Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a referida pesquisa

na escola, assim como a publicagdo das fotografias.

Desde j4, agradecemos a atengdo que sem divida vossa colaboragdo contribuira para a

realizagdo desta pesquisa.

Benguela, 2 de Junho de 2015

Atenciosamente

 Salomé Cl
1

Chinofila Cabral
L

Doutoranda

Autorizo a realizac¢io da pesquisa e

a publicaciio das referidas fotografias




Andlise das competéncias dos diretores...189

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

A(0)
SENHOR (A) DIRECTOR (A)

DA ESCOLA SECUNDARIA
- -
BENGUELA

Solicitagdo N°1/2015

Eu, Salomé Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Autonoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigacdo a desenvolver no dmbito da tese
para obtengo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagao, cujo titulo

consiste em: “Anilise das competéncias dos Directores na gestiio pedagégica, desde o

rs
q

'] S

das do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.

Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a referida pesquisa

na escola, assim como a publicag@o das fotografias.

Desde ja, agradecemos a ateng@o que sem diivida vossa colaboragdo contribuiré para a

realizagdo desta pesquisa.

Benguela, 2 de Junho de 2015

Atenciosamente

Autorizo a realizacio da pesquisa e

a publicacéo das referidas fotografias
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION
A(0)
SENHOR (A) DIRECTOR (A)
DA ESCOLA SECUNDARIA
& 12 002 callS b

BENGUELA

Solicitacio N°1/2015

Eu, Salomé Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Auténoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigagdo a desenvolver no &mbito da tese
para obtengo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagio, cujo titulo
consiste em: “Andlise das competéncias dos Directores na gestiio pedagogica, desde o

f das las efi do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.

1

Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a referida pesquisa

na escola, assim como a publicagio das fotografias.

Desde ja, agradecemos a ateng@o que sem duvida vossa colaboragio contribuira para a

realizacdo desta pesquisa.
Benguela, 2 de Junho de2015

Atenciosamente
Salomé Clara Chirof] ab

Aol (YAt
§ S : /.('5 W%y S,

Autorizo a realizaciio da pesquisa e

a publicagdo das referidas fotografias

'cég; ‘ga) da Escola)
& rﬁﬁa %ﬁ a
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

A(0)
SENHOR (A) DIRETOR (A)
DA ESCOLA SECUNDARIA
a\n\{\ SOUA
BENGUELA

Solicita¢do n°1/2015

Eu, Salomé Clara Chinofila Cabral, estudante da Universidad Autonoma de
Asuncién/Paraguay, realizando uma investigacdo a desenvolver no ambito da tese
para obtencdo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educagdo, cujo titulo
consiste em: “Analise das competéncias dos Diretores na gestiio pedagégica, desde o
enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola”.

Venho por este meio solicitar ao Senhor (a) Diretor (a) autorizar a referida pesquisa

na escola, assim como a publicagdo das fotografias.

Desde ja, agradecemos a ateng@o que sem duvida vossa colaboragdo contribuird para a

realizagdo desta pesquisa.
Benguela, 2 de Junho de 2015

Atenciosamente

Salomé Clara 7fn7ﬁla(37hﬂ/
n,

Ddutog#rda

Autorizo a realizacio da pesquisa e

a publicacio das referidas fotografias

Q ( irector (a) da Escola)
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Apéndice 3

Convite dirigido aos diretores de escola para a entrevista de grupo focal

ToNONOA

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEASUNCION

C O N V I T E

Melhores cumprimentos

Realizando uma investigacédo a desenvolver no @mbito da tese para obtencéo do titulo
de Doutoramento em Ciéncias de Educagdo, cujo titulo: “Anélise das competéncias dos
Directores na gestdo pedagdgica, desde o enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do
Municipio de Benguela/Angola”.

E convidado(a)o senhor @)

Director(a) a participar na entrevista

de grupo focal ou focus group a ter lugar dia 10 de Junho de 2015, pelas 14:30, na
biblioteca da Escola Secundaria BG 1041 dos Navegantes/Benguela, conforme o

programa em anexo.

Agradeco a sua presenca e colaboragdo que sem duvida contribuiré para o éxito desta
pesquisa.

Benguela, 2 de Junho de 2015

A Doutoranda

Salomé Clara Chinofila Cabral
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Apéndice 4
Programa da entrevista focal ou grupo de discussao focal dirigida aos diretores de escola

NONO;
' A

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

PROGRAMA DA ENTREVISTA DE GRUPO FOCAL OU FOCUS GROUP
DIRIGIDA AOS DIRETORES DE ESCOLA

TEMA: “ANALISE DAS COMPETENCIAS DOS DIRECTORES NA GESTAO
PEDAGOGICA, DESDE O ENFOQUE DAS ESCOLAS EFICAZES, DO 1° CICLO DO
MUNICIPIO DE BENGUELA/ANGOLA”.
Data de realizacéo: 10 de Junho de 2015

Local da entrevista: biblioteca da escola secundaria do 1° ciclo BG 1041 dos

Navengantes/Benguela

14: 00- Concentracao dos diretores convidados a entrevista de grupo focal oufocus group

14: 30- Inicio da entrevistafocus group

16: 30- Término da entrevistafocus group

Benguela, 2 de Junho de 2015

A Doutoranda
Salomé Clara Chinofila Cabral

Peco com toda gentileza confirmar a sua presenca através do telefone: 923571531 e pelo
email salomechinofila@gmail.com



mailto:salomechinofila@gmail.com
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Apéndice 5
Solicitacdo de validacdo do questionario dirigido aos docentes

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

ANALISE DAS COMPETENCIAS DOS DIRETORES NA GESTAO PEDAGOGICA, DESDE
O ENFOQUE DAS ESCOLAS EFICAZES, DO 1° CICLO DO MUNICIPIO DE
BENGUELA/ANGOLA, SEGUNDO A OPINIAO DOS DOCENTES.

AUTORA: SALOME CLARA CHINOFILA CABRAL
CURSO: DOUTORAMENTO EM CIENCIAS DE EDUCACAO
Salomechinofila@gmail.com
Telefone: 923571531

ESTIMADO (A) DOUTOR (A):

A estudante subscrita é da Universidad Autbnoma de Asuncion e esta realizando uma investigacéo
a desenvolver no &mbito da tese para obtencdo do titulo de Doutoramento em Ciéncias de Educacéo.

O objetivo desta tese consiste em “Descrever as competéncias dos diretores na gestdo

pedagogica em relacido ao modelo de uma escola efectiva”.

Solicito emitir seu juizo, como experto, para a validagdo do questionario que se aplicard aos
docentes das escolas Secundarias 1° Ciclo do Municipio de Benguela em Angola, para que opinem sobre as
competéncias dos diretores na gestdo pedagdgica.

O instrumento que contestara o docente constard dos elementos: praticas e opinidesem escala tipo
likert.

Os enunciados de praticas representam desempenhos de competéncias que os diretores,
teoricamente, deveriam executar dentro de marco de uma Escola efectiva.

Com respeito a estes enunciados de praticasos docentes emitirdo sua opinido numa escala tipo likert
de 1 a 5; com as seguintes valorizac@es:
1.Discordo Totalmente; 2. Discordo; 3. Indeciso; 4. Concordo; 5. Concordo Totalmente.
Para este propdsito apresenta-se a construcdo de uma matriz que serviu de base para a elaboracéo
técnica de este questionario.

Esta matriz contém o0s seguintes aspectos: dimensdes, competéncias, praticas, opinides dos
docentes e valorizagdo dos juizes com os respectivos critériosde 1 a5.

Agradeco a sua colaboracgéo que sem divida contribuira para a validez do contetdo deste instrumento.

MATRIZ

DIMENSOES COMPETENCIAS | PRATICAS VALORIZACAO DOS JUIZES E CRITERIC




APRENDIZAGEM E
FORMACAO DOS
ESTUDANTES

Da maior atencao
na aprendizagem e
formacéo dos

estudantes.

O diretor incentiva a
compreender na
comunidade educativa o
saber politico, social,
cultural e ontolégico
sobre os tipos de pessoas
e sociedade que se quer

ajudar a formar.
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OPINIAO DO
DOCENTE

Coeréncia

Representa
tividade

Qualidade
técnica

112|345

O diretor tem uma visdo
global e integrada da

escola.

O diretor orienta e
acompanha os docentes
nos distintos cenarios de

aprendizagem.

O diretor assiste as aulas
dos docentes e apos a
observagdo analisa-as
numa perspectiva

reflexiva.

O diretor estimula os
docentes sempre que
houver progressdo no seu
desempenho  laboral e

profissional.

O diretor insentiva 0s
docentes no wuso da
tecnologia como um
recurso auxiliar para um
processo ensino-

aprendizagem eficaz.

GESTAO DO
CURRICULO

Gera condigdes
para a gestédo do

curriculo escolar

O diretor propicia a
participacdo de todos
integrantes da

comunidade educativa a




envolverem-se na
construcdo, do projeto
politico pedagogico da
escola.
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A escola possui o projeto
educativo construido com
a participacdo de todos os
integrantes da

comunidade educativa.

O diretor acompanha as
reunibes de planificagédo
das aulas e discute com
professores a modalidade

de ministra-la.

O diretor avalia com 0s
docentes, o cumprimento
das dosificacbes
curriculares de acordo
com a realidade da

escola.

O diretor estabelece
mecanismos para
assegurar a qualidade de
estratégias didaticas a

serem utilizadas na aula.

O diretor assegura a
implementagdo curricular
e dos resultados de
aprendizagem em relacéo
com o projecto politico

pedagogico da escola.

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Gera condig¢des no
centro educativo
um clima de
respeito e

confianca para

O diretor ajuda a definir
metas e objetivos comuns

no trabalho em equipa.




todos.
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O diretor ajuda a definir
metas e objetivos comuns

no trabalho em equipa.

O diretor incentiva 0s
docentes que a troca de
experiéncias compromete
a cada integrante da

comunidade educativa.

O  diretor  promove
cultura de valores
inclusivos, na
aprendizagem de todos,
para conformar uma
verdadeira  comunidade

de aprendizagem.

O director establece um
clima de relagbes de
aceitacao, equidade,
confianga, solidariedade

e respeito.

O diretor ajuda equipe
escolar a reconhecer o
erro como fonte de
aprendizagem,
contribuindo para uma
convivéncia escolar

salutar.

O diretor ajuda os
docentes a compreender a
interacdo entre o
conhecimento tedrico e a
realidade histérica, social

e cultural da escola.
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SABER Colabora na O diretor promove troca| 12 [3 (4 |51 |2 |3 |4 |5|1]|2|3 |4
PEDAGOGICO construcado dos de experiéncias entre 0s

saberes professores sobre

pedagbgicos. estratégias que utilizam

para  garantir  maior
efetividade na

aprendizagem dos alunos.

O diretor promove aos 1(2(3|4|5(1|2|3|4|5|1(|2(3 |4
docentes a capacidade de
reflexdo e da investigacéo
a respeito do saber

pedagogico.

O diretor promove aos| 1|2|3|4|5(1(|2(3|4|5(1]|23 |4
docentes acles de
formacdo e capacitacdo
para ajudar e facilitar um
trabalho pedagdgico

eficaz

O diretor promove a| 1|2 (3|4 |5|1(2|3|4|5|1|2]|3 |4
integragdo entre a cultura
escolar e outras culturas,
no rumo de uma educacgéo

multicultural.

O diretor promove um| 1|2 (3 |4 |5(1|2 (3 |4|5(|1]|2 |3 |4
espirito investigador
mediante a capacidade

para problematizar e

olhar a realidade
educativa.
O diretor estimula aos 112 (3|4|5(1(2(3(4|5(1(2|3 |4

docentes compreender
que o conhecimento
pedagdgico contribui para
melhorar a pratica

docente.
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INOVACAO Conduz a equipa | O diretor implementa 1(2|3|4|5(1|2|3|4|5|1(|2(3 |4
EDUCACIONAL através de situacdes novas para
processos de resolver problemas,

gestdo inovadora. | conflitos e resisténcias
préprias dos processos de

mudanca.

O diretor atua de acordo| 1{2 ({3 (4|51 |2 |3 |4|5|1|2|3 |4
as mudancas e
transformacdes que
acontecem no contexto

sociocultural.

O diretor cria| 1{2|3|4|5|1|2(3|4|5|1(2|3 |4
oportunidades para 0s
docentes partilharem

experiéncias inovadoras.

O diretor atua como|1 |2 (3|4 |5|1(2|3|4|5|1|2]|3 |4
agente de mudanga e
desenvolve valores,
atitudes, conhecimentos e
destrezas pessoais, na

comunidade académica.

O diretor promove 112|3|4|5|1|2(3|4|5|1(2|3 |4
inovacao propiciando
mudancas positivas, e
estando envolvido na
descoberta,

compartilhando novas

idéias.

0] diretor| 12 |3 (4 |5|1(2|3|4|5|1|2|3 |4
desenvolveconhecimentos
ecapacidades que
favorecem a auto -
formagdo para um saber-

fazer eficaz adaptando-se
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as novas exigéncias.

Salomé Clara Chinofila Cabral
TUTOR: PROFESSOR DR. RENE FLORES CASTILLO

ANGOLA 2015
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Apéndice 6

Questionario aplicado aos docentes

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION

Questionario aplicado aos professores

Data_ / /

Querido (a) professor (a), o presente questionario tem como objetivo recolher dados para serem
analisados a uma pesquisa cientifica a desenvolver no &mbito de uma tese de doutoramento na Universidad
Auténoma de Asuncidon intitulada “Analise das competéncias dos diretores na gestdo pedagdgica, desde o
enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola, segundo a opinido dos

docentes”.Para tal precisamos da sua prestimosa colaboracao, respondendo com sinceridade.
O questionario é andnimo e as suas respostas serdo confidenciais.
Agradeco sua colaboracdo que sem divida contribuiré para a realizagdo desta pesquisa.
Professora: Salomé Clara Chinofila Cabral
Telefone: 923571531
salomechinofila@gmail.com

Dados preliminares

Sexo: Idade (anos):

Homem l:l 20-24 |:|25-29 l:l

Tempo de servico:

0—5|:|6—10|:|

HabilitacGes académicas:

Ensino Médio D

30-34 |_J35-39 || Bacharel [ ]
Mulher [ - 1115620 [ ] Licenciado DD
40-44|__145-49 Mestre
Mais de 20 anos I:I Doutor_]

Mais de 50 anos |:|

Marque com (X) no espaco que considere adequado para exprimir a sua opinido, tendo em conta a seguinte

escala:

1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-Indeciso; 4-Concordo; 5-Concordo totalmente
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Aprendizagem e formacao dos estudantes

1. O Diretor incentiva a compreender na comunidade educativa o saber politico, social,
cultural e ontolégico, sobre os tipos de pessoas e sociedade que se quer ajudar a formar.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[ Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
2.0 diretor tem uma visao global e centrada na aprendizagem dos estudantes e de todos
integrantes da comunidade educativa.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
3. O diretor orienta e acompanha os docentes nos distintos cenarios de aprendizagem.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
4.0 Diretor assiste as aulas dos docentes e ap6s a observagdo analisa-as numa perspectiva
reflexiva.

[] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
5.0 Diretor estimula os docentes sempre que houver progressao no seu desempenho laboral
e profissional.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[ Indeciso

[] Concordo
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[_] Concordo totalmente
6.0 Diretor incentiva os docentes no uso da tecnologia como um recurso eficaz no processo
ensino-aprendizagem.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
Gestao do curriculo
7. A escola possui 0 projeto educativo construido com a participacao de todos os integrantes
da comunidade e tém grandes expectativas na aprendizagem dos estudantes.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
8.0 Diretor propicia a participacao de todos integrantes da comunidade educativa a
envolverem-se na construcao, do projeto politico pedagdgico da escola.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[] Concordo

[] Concordo totalmente
9.0 Diretor acompanha as reunifes de planificacdo das aulas e discute com professores a
modalidade de ministra-las.

[_] Discordo totalmente

[_1 Discordo

[ Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
10.0 Diretor avalia com os coordenadores, o cumprimento das dosifica¢6es curriculares de
acordo com a realidade da escola.

[] Discordo totalmente

[_] Discordo



Andlise das competéncias dos diretores...204

[_] Indeciso
[] Concordo
[_] Concordo totalmente
11.0 diretor promove estratégias para assegurar a qualidade didaticas a serem utilizadas na
aula.
[_] Discordo totalmente
[_] Discordo
[] Indeciso
[] Concordo
[_] Concordo totalmente
12.0 diretor estimula os pais dos estudantes a envolverem-se nas atividades da escola.
[_] Discordo totalmente
[_] Discordo
[_] Indeciso
[_] Concordo
[_] Concordo totalmente
Clima organizacional
13.0 diretor ajuda a definir metas e objetivos comuns no trabalho em equipa.
[_] Discordo totalmente
[_] Discordo
[] Indeciso
[] Concordo
[] Concordo totalmente
14.0 diretor incentiva os docentes a troca de experiéncias, como forma de comprometer a
cada integrante da comunidade num marco de lideranca participativa.
[_] Discordo totalmente
[_1 Discordo
[] Indeciso
[_] Concordo
[_] Concordo totalmente
15.0 diretor incentiva os pais e tutores a contribuir, para uma cultura de valores inclusivos,
para conformar uma verdadeira comunidade de aprendizagem.
[] Discordo totalmente
[_] Discordo
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[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
16. O diretor estabelece um clima de relagdes de aceitacdo, equidade, confianca,
solidaridade e respeito

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
17. O diretor ajuda equipe escolar a reconhecer o erro como fonte de aprendizagem,
contribuindo para uma convivéncia escolar salutar.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
18.0 diretor ajuda os docentes a compreender a interacdo entre 0 conhecimento tedrico e a
realidade historica, social e cultural da escola.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente

Saberes pedagdgicos
19. O diretor promove troca de experiéncias entre 0s professores sobre estratégias que
utilizam para garantir maior efetividade na aprendizagem dos estudantes.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
20.0 diretor propicia aos docentes ambiente de reflexdo sobre o saber pedagogico e de

resultados da investigagao.
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[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[ Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
21.0 diretor promove aos docentes acdes de formacéo e capacitacdo para ajudar e facilitar
um trabalho pedagogico eficaz.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
22.0 diretor promove ambientes de integracdo entre a cultura escolar e outras culturas, rumo
a uma educacdo multicultural.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
23.0 diretor estimula o espirito investigador através da problematizacao e olhar critico a
realidade educativa.

[_] Discordo totalmente

[] Discordo

[_] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
24. O diretor estimula aos docentes a superacao pedagogica.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente

Inovacao educacional
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25.0 diretor implementa situacfes novas para resolver problemas, conflitos e resisténcias
proprias dos processos de mudanca.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
26.0 diretor atua de acordo as mudancas e transformacdes que acontecem no contexto
socioecondmico e cultural.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente
27.0 diretor cria oportunidades para os docentes partilharem suas experiéncias inovadoras.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
28.0 diretor atua como agente de mudanca e desenvolve valores, atitudes, conhecimentos e
destrezas pessoais, na comunidade académica.

[] Discordo totalmente

[_] Discordo

[ Indeciso

[] Concordo

[ ] Concordo totalmente
29.0 diretor promove inovacao propiciando mudancgas positivas, e estando envolvido na
descoberta, compartilhando novas idéias.

[_] Discordo totalmente

[] Discordo

[] Indeciso

[_] Concordo

[_] Concordo totalmente
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30.0 diretor desenvolve conhecimentos e capacidades que favorecem a auto - formacao para
um saber-fazer eficaz adaptando-se as novas exigéncias.

[_] Discordo totalmente

[_] Discordo

[_] Indeciso

[] Concordo

[_] Concordo totalmente

Para a promocao e desenvolvimento das competéncias dos diretores, utilize este espago para exprimir a sua opinido .

Verifica se respondeu todas as questdes. Muito obrigada pela colaboracéo!
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Roteiro de entrevista de grupo focal ou focus group dirigida aos diretores de escola (néo

estruturada)

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEASUNCION

Roteiro de entrevista de grupofocal dirigida aos diretores de escola (néo estruturada)

Dados preliminares

Sexo:

Masculino|:|
Feminino |:|

Idade (anos):

2024 [ 2520 ]
30-34 | 3530 [ ]
40-44 |_Jas.a9[ ]

Mais de 50 anos |:|

Tempo de servico:
0-5 |:| 6 - 10|:|
11-15

Mais de 20 anos D

Tempo de servico como gestor:

o-s5L 1 6_10l ]
11-15 L] 16-20 [_]

Mais de 20 anos |:|

[T 16-20 [ ]

HabilitacGes académicas:

Ensino Médio |:|
Bacharel
Licenciado

Mestre

Doutor|:|

HabilitacGes
Profissionais

1.Como ascendeu a funcdo de diretor de escola?Foste eleito pela comunidade

académica?Fizeste uma formacao que lhe permite exercer a fungdo sem dificuldades?

Aprendizagem e formag&o dos estudantes

2. Quais sdo as expectativas que detém a sua escola em relagdo ao desenvolvimento da

aprendizagem e formacéo dos estudantes?

3. E possivel observar na sua escola como os professores estdo comprometidos

colaborativamente com os resultados das aprendizagens dos estudantes? De que forma?

4. Que barreiras tém observado para que os professores possam realizar acdes de reflexao

em suas praticas?
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Gestéo do curriculo

5. Quais sdo os mecanismos de participacdo da familia que utilizas na promoc¢édo da

aprendizagem do aluno, na escola e em casa?

6. Quais sdo as principais agdes que se realizam para elaborar o Projeto Politico

Pedagogico?

7. Quais sdo as barreiras que impedem a aprendizagem dos estudantes? E como tem

superado?
Clima organizacional
8. De que maneira tens resolvido os conflitos que surgem na pratica escolar?

9.Que acdes se realizam para tornar a retroalimentacdo da aprendizagem dos estudantes e de

todos os aspectos de organizacao e funcionamento da escola suscetivel de melhoria?
10. Que elementos da gestdo pedagdgica fazem crer que a sua escola é inclusiva?
Saber pedagdgico

11. Como se constroi na realidade o saber pedagdgico nos docentes na sua escola?
Inovacéo educacional

12. Que valores fazem com que a sua escola seja diferente das outras e se identifique como a

melhor da comunidade?

Muito obrigada pela colaboracéo.
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Apéndice 8

Solitacdo de dados de caracterizacdo das escolas

TOYONGAT

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE ASUNCION
AO
Exmo Sr (a) Director(a) da Escola
Benguela
Solicitacdo n° 03/2015

Dando continuidade a pesquisa cujo tema é: “Analise das competéncias dos diretores na gestdo pedagogica,
desde o enfoque das escolas eficazes, do 1° Ciclo do Municipio de Benguela/Angola, segundo a opinido dos
docentes”, necessitando de alguns dados da descri¢do do lugar da pesquisa, dessa maneira, venho solicitar a V.

Ex? as seguintes informacdes:

Caracterizacéo da unidade escolar

1- Nome da Escola

Estatal |:| Particular|:|

2-Endereco:
Zona
Municipio: Telefone
Provincia CP
E-mail
3-Data da construgéo / /
4-Inicio do seu funcionamento / /

Periodo: Manha |:| Tarde |:| Noite|:|

Quadro: 1-Numero de alunos por classes e género

Classes Genero
M/F F

7a

83

ga

TOTAL

Quadro: 2 — Formacdo Académica dos professores por género
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Nivel Professores

académico

Funcionarios administrativo

Total

Masculino

Feminino Masculino Feminino

Masculino

Feminino

Técnico Basico

Técnico Médio

Bacharel

Licenciado

Mestre

Doutor

Total

Quadro: 3-Descricdo completa da escola

Designacéao Quantidade de
compartimentos
Sala de aula
Biblioteca

Laboratorio de Informatica

Laboratério de Biologia

Laborat6rio de Quimica

Laboratorio de Fisica

Anfiteatro

Ginasio

Sanitario para aluno

Sanitario para funcionario

Cantina

Sala de professores

Gabinete

Sala de reunides

Area de lazer

Area desportiva

Parque para estacionamento

Confiante na ligeireza exemplar de V.

Atenciosamente,
Benguela, 2 de Junho de 2015
A Doutoranda

Salomé Clara Chinofila Cabral

Ex?® subscrevo-me renovando manifestacfes de estima e considerag&o.
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Apéndice 9

Fotografias das escolas publicas e particulares pesquisadas

Escola (A)

Escola (B)

P
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Escola (C)

Escola (D)
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Escola (E)

Escola (F)
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Apéndice 10
DVD audio e video da entrevista grupal aos directores de escolas publicas e particulares das
escolas publicas e particulares



