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    ANEXO 1: PROTOCOLO DE INVESTIGAÇÃO – DIRETORA ESCOLAR


    Esta investigação tem como tema o “O Papel do Diretor Escolar” e por objeto de estudo a liderança do Diretor Escolar. Insere-se no âmbito do Curso de Mestrado em Ciências da Educação – Especialização em Administração Educacional.


    O nosso trabalho pretende abordar a forma como o Diretor Escolar desempenha a sua função. Pretendemos conhecer de perto as suas práticas, estabelecendo uma ligação com a legislação, e fazer uma análise referente aos papéis, às funções e à sua tomada de decisão.


    Tendo em atenção a finalidade deste estudo, optamos por realizar uma investigação que utiliza sobretudo a abordagem qualitativa, mais concretamente a observação, a entrevista e a análise documental como método da recolha de dados.


    Os dados recolhidos serão utilizados para efeitos de investigação e poderão surgir em breves transcrições, como na íntegra. No entanto, será sempre assegurado o carácter confidencial das informações prestadas (nomes e locais fictícios).


    A entrevista será gravada em áudio e, posteriormente, transcrita. O texto integral ser-lhe-á fornecido para verificar a sua precisão, acrescentar mais informações e/ou retificar o que considerar pertinente.


    No culminar do estudo, o texto poder-lhe-á ser remetido, caso esteja interessado, após a apresentação pública dos resultados.


    O investigador A Diretora Escolar


    _______________________ ________________________


    (Iolanda Gouveia Rovani)


    Correspondência às escolas apresentando o pesquisador

  


  
    ANEXO 2: GUIÃO DE ENTREVISTA À DIRETORA


    Entrevistada: Diretora da Escola


    Objetivos da Entrevista:


    • Identificar as características da liderança da escola e as funções exercidas por ela.


    • Analisar a importância da formação em liderança no desempenho do diretor escolar.


    • Aprofundar o conhecimento sobre a diretora da escola, reconstituindo o seu trajeto de vida pessoal e profissional.


    • Verificar a forma como o diretor assume a sua função.


    • Identificar a percepção do diretor, dos coordenadores, professores e demais colaboradores da escola, naquilo que se refere à formação em liderança no desempenho do diretor escolar.


    
      
        

        

        
      

      
        
          	
            Blocos

          

          	
            Objetivos específicos

          

          	
            Questões específicas

          
        

      

      
        
          	
            Bloco


            Legitimação da Entrevista

          

          	
            Informar acerca das finalidades da investigação;


            - Motivar o entrevistado a participar, realçando o valor da colaboração;


            - Assegurar a confidencialidade e o anonimato das declarações prestadas;


            - Obter autorização para a gravação da entrevista e fazer a sua transcrição.

          

          	
        


        
          	
            Bloco 1


            Perfil da diretora, percurso acadêmico e profissional

          

          	
            - Caracterizar a diretora;


            - Conhecer o seu percurso acadêmico e profissional;


            - Conhecer as razões que a levaram a assumir o cargo de Diretora de Escola;


            - Conhecer o balanço que faz da sua vida profissional, nomeadamente como diretora escolar.

          

          	
            - Idade


            - Situação profissional;


            - Formação acadêmica;


            - Anos de serviço docente e como Diretora;


            - Razões da aceitação do cargo de Diretora;


            - Anos de serviço naquele estabelecimento e quais os motivos que o impulsionaram a estar naquela escola;


            - Experiência profissional no cargo;


            - Cargos desempenhados em outras escolas;


            - Balanço do seu percurso;


            - Trabalhou sempre com a mesma equipe.

          
        


        
          	
            Bloco 2


            Imagem que tem como diretora da escola

          

          	
            - Verificar a forma como o diretor assume a sua função.

          

          	
            - Na sua opinião, o que tem de fazer um diretor de escola numa perspectiva normativo-legal?


            - Na sua opinião, o que deveria fazer o diretor escolar?


            - O que pensa quando ouve falar em liderança escolar? Como a define?


            - O que pensa que os seus parceiros pensam em relação à sua atuação como líder da escola?


            - Acha que os diretores estão preparados para assumir atualmente a direção das escolas?

          
        


        
          	
            Bloco 3


            Aspectos caracterizadores da escola

          

          	
            Caracterizar os principais aspectos da escola.

          

          	
            - Quais são, para si, os principais aspectos caracterizadores – gerais e específicos – desta escola?


            a. População escolar.


            b. Relações com a comunidade.


            c. Famílias dos alunos e seu envolvimento na vida escolar.


            d. Clima de escola


            e. Desafios que se colocam ou colocaram à escola.


            f. Corpo docente.


            g. Qualidade dos resultados escolares.


            h. Pontos fortes e fracos da escola.

          
        


        
          	
            Bloco 4


            Organização do contexto escolar

          

          	
            - Analisar a operacionalização da ação da diretora.

          

          	
            - Como se relaciona e vê o seu relacionamento com os diferentes parceiros da comunidade educativa? Como avalia essa relação?


            - Na sua perspectiva, envolve os docentes nas dinâmicas da escola escola fomentando o seu compromisso na obtenção de resultados escolares?


            -Tem por hábito estabelecer com os docentes metas e objetivos comuns a atingir?


            - Como é que está organizado o órgão de gestão da escola neste momento?


            - A contribuição de todos os elementos da equipe de direção para uma liderança de sucesso.


            - Estratégias globais de liderança que a tornem eficaz e eficiente e que conduzam à consecução dos objetivos definidos para a escola.


            - Qual a importância atribuída à coordenação pedagógica/lideranças intermédias e qual valorização/responsabilização que é dada a estas?


            - Quais são as maiores dificuldades que sente neste momento no processo de liderança da escola?


            - Qual a visão atual que tem sobre a escola?

          
        


        
          	
            Bloco 5


            Avaliação da liderança da diretora

          

          	
            - Conhecer a perspectiva da diretora em relação à liderança que desenvolve e que gostaria de desenvolver.

          

          	
            - Considera que o trabalho de líder que desenvolve é suficiente e eficaz ou gostaria de poder atuar de forma diferente?


            - Características essenciais e as qualidades que um líder deve possuir para que desempenhe uma liderança de sucesso?


            - Formação ofertada aos diretores atualmente contribui para melhorar o desempenho do diretor escolar.

          
        

      
    

  


  
    ANEXO 3: QUESTIONÁRIO DE DIAGNÓSTICO DE COMPETÊNCIAS DE LIDERANÇA


    Caro colaborador, pedimos a sua colaboração para responder ao questionário da pesquisa “A Liderança na formação e no desempenho do diretor escolar: um estudo de caso numa escola pública de Balsas – Maranhão – Brasil”, desenvolvida pela pesquisadora Iolanda Gouveia Rovani, da Faculdade de Ciências Humanas e Sociais, Universidade do Algarve.


    Este questionário tem por objetivo coletar algumas informações sobre gestão e liderança escolar numa escola de Balsas. As informações obtidas a partir desse estudo irão compor indicadores educacionais que, decerto, muito poderão contribuir para a elaboração de políticas públicas e planejamento da escola. Portanto, sua participação é fundamental para o sucesso do estudo. Os dados produzidos não serão tratados de forma individual e será garantido o sigilo em suas respostas. Ao todo são 32 questões, não pule nenhuma questão. Muito obrigada pela sua colaboração.


    1-Idade: __________________________________________________


    2-Sexo: ___________________________________________________


    3-Função: _________________________________________________


    4-Data de nascimento: _____/_____/_____


    Responda com base na seguinte chave:


    1- Concorda 2- Concorda pouco 3- Concorda muito 4- Não concorda
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            4

          
        

      

      
        
          	
            Formação pessoal do líder

          

          	
            1. Considera que o líder da escola domina a função que exerce.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            2. Acha que a liderança do diretor é importante para o desempenho da escola.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            3. Acha que a formação é importante para o desempenho do diretor.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            4. Acha que a formação em liderança poderia contribuir para melhorar o desempenho do diretor.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            5. Acha que o líder permite ideias e participação da equipe no dia a dia da escola.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Estímulo ao desenvolvimento Profissional da equipe escolar

          

          	
            6. O diretor busca oferecer curso de qualificação dos professores.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            7. O diretor estimula a criação de grupos de aprendizagem dentro da escola.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            8. Acha que o líder envolve a equipe no planejamento e dá autonomia nas ações.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Regulação do contexto escolar

          

          	
            9. O líder estabelece metas claras para melhorar a realidade da escola.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            10. Envolve os colaboradores no estabelecimento de planos e nas decisões que os afetam.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            11. Sabe ouvir e facilita o diálogo.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            12. Focaliza-se nas informações importantes sem se perder em detalhes desnecessário.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            13. Dá diretivas claras e define prioridades para a equipe.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Ambiente escolar

          

          	
            14. Cria um bom ambiente de trabalho em que as pessoas se sentem bem.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            15. Aceita críticas com espírito de abertura.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            16. Discute e sugere estratégias que contribuam para a aprendizagem efetiva dos alunos.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            17. Conhece e aplica orientações dos documentos legais nos âmbitos federal, estadual e municipal.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            18. Promove o encontro de toda a comunidade escolar para discussão e socialização do seu Projeto Pedagógico.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Acompanhamento do processo pedagógico da escola no seu dia a dia

          

          	
            19. Acompanha o fluxo de atendimento da escola às famílias.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            20. Gerencia a execução do calendário escolar garantindo a sua total realização.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            21. Identifica formas de acompanhamento de desempenho, frequência e evasão escolar.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            22. Busca nos alunos opiniões sobre as situações de aprendizagem vivenciadas na sala de aula.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            23. O líder preocupa-se com o aprendizado dos alunos.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Gestão de pessoas, valorização da escola como comunidade de aprendizagem e comprometimento com a melhoria contínua.

          

          	
            24. O diretor mantém um clima organizacional ético e produtivo, favorável à melhoria do coletivo e à resolução de conflitos.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            25. Sabe ouvir e utilizar as opiniões dos outros, compartilhando informações e decisões.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            26. Delega atividades, orienta e monitora a equipe no exercício de suas atribuições.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            27. Valoriza as relações interpessoais na consolidação da equipe, integrando profissionais da escola, pais e alunos.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            28. Lidera a formulação de planos de trabalho e a execução conjunta dos processos e atividades necessários para alcançar os resultados desejados.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            Liderança do diretor escolar

          

          	
            29. Considera que o trabalho que o diretor desenvolve é suficiente e eficaz.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            30. Acha que a formação ofertada ao diretor atualmente contribui para melhorar o seu desempenho.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            31. Acha que a formação em liderança poderia contribuir para melhorar o trabalho do diretor escolar.

          

          	

          	

          	

          	
        


        
          	
            32. Acha que o diretor está preparado para as sucessivas mudanças que têm inundado a educação.

          

          	

          	

          	

          	
        

      
    

  


  
    ANEXO 4: ENTREVISTA À DIRETORA DA ESCOLA PÚBLICA – 5-09-2017, DAS 9H05 ÀS 10H15


    A presente entrevista tem por objetivo estudar a formação e as necessidades de formação de Diretores do município de Balsas. Ela insere-se numa investigação de Mestrado em Ciências da Educação, que decorre na Faculdade de Ciências Humanas e Sociais da Universidade do Algarve e que nós nos encontramos a realizar.


    A entrevista é constituída por várias questões. É importante que responda a todas elas de forma a corresponderem à sua opinião pessoal, sendo o mais sincero possível.


    A sua colaboração, que agradecemos antecipadamente, é fundamental para a realização do nosso trabalho. Garantimos, desde já, o anonimato e a confidencialidade das informações prestadas, bem como o feedback do processo de investigação.


    Para tornar a nossa «conversa» mais direta e poupar tempo, solicitamos autorização para gravar a entrevista.


    Depois de realizarmos a entrevista, faremos a sua transcrição integral e a enviaremos para o seu e-mail para poder confirmar o seu conteúdo, proceder a alguma eventual alteração ou correção e, no fundo, servir também para a validar.


    Vamos dar início à entrevista.


    P- Qual a sua formação acadêmica? E profissional?


    D- Eu sou Maria José Pereira da Costa, tenho 49 anos, sou formada em Letras, especialização também em Letras e Gestão.


    P- Você é efetiva do quadro?


    D- Sim, sou efetiva com uma matrícula.


    P- Atualmente está em sala de aula ou só na direção?


    D- Não, não estou só na direção. Eu assumo 8 aulas, do 1° aninho e 5 anos, do 1°, 2° e 5° ano.


    P- Quantos anos de docência?


    D- Desde o ano de 1988 que eu já trabalho na área da educação.


    P- E aqui na escola especificamente?


    D- Aqui no Clovis Vidigal, no ano de 2003.


    P- Quantos anos de trabalho tinha no município quando assumiu a direção da escola?


    D- Desde 1988 eu trabalhei na Escola Elias Alfredo Cury e lá fui convocada, trabalhei apenas dois anos como professora e depois assumi a direção da Escola Maria Justina Serrão. Passei um período desde agosto de 1996 na direção dessa escola e depois passei a ser coordenadora do PCN ( Parâmetros Curriculares Nacionais) no governo Jonas, a secretária de educação naquela época era a dona Ivone, nesse tempo eu fiquei uns três anos na coordenação dos PCNs, trabalhava com grupos de professores, não era só de Balsas mas também dessa região aqui, que tinha como coordenadora nossa a Teresa de Paula. Ela que coordenava esse grupo.


    P- Com relação às práticas de liderança, o que que você acha que é hoje na educação dentro de uma escola, a liderança?


    D- Na realidade não é fácil assim ser líder, porque o líder ele tem que ter várias qualidades que tem que acompanhar. No caso tem que ter dedicação e compromisso em primeiro lugar, na realidade amor pelo que realmente tá fazendo, como eu falei, dedicação, esforço e compromisso tá? Sobretudo respeito, nós precisamos confiar e respeitar a equipe na qual porque um líder não trabalha sozinho. Primeira coisa que ele tem que fazer é confiar na equipe que ele trabalha, se há uma necessidade de trabalhar aquela pessoa, aí tudo bem, há necessidade de uma conversa, um estudo com essa equipe, mas o líder ele precisa confiar, confiar nessa equipe de trabalho.


    P- E as funções desse líder na escola, quais seriam as funções?


    D- Na realidade o diretor não trabalha só com uma dimensão, a gente observa que administrativa, pedagógica e financeira então o trabalho é um trabalho contínuo, a gente sabe que não encerra no final do expediente, a gente leva ainda conosco os trabalhos né e outros também porque na realidade o líder ele tem que trabalhar, o diretor a função dele é trabalhar a autoestima né do grupo que ele trabalha. Eu acredito assim que isso é muito importante porque cada funcionário e aluno também ele tem que sentir prazer e gosto tanto naquilo que ele faz como naquele ambiente em que ele está, se ele não se sentir bem ele não vai conseguir desenvolver um bom trabalho, nem o professor vai conseguir ser um bom professor e nem o aluno vai conseguir assimilar.


    P- E quais seriam, nesse seu processo de liderança, os constrangimentos que se passam na escola, no seu dia a dia quais são as dificuldades para exercer essa liderança?


    D- Olha, tem várias situações que precisa, o diretor ele veja assim a questão também de trabalhar, primeiro quando se trata do aluno, nós sabemos que, a partir do momento que um aluno ele é matriculado naquela escola, é porque primeiro o pai ele confiou naquela escola, confiou no trabalho de quem está ali.


    D- Então a partir do momento que ele é matriculado, ele passa a ser um ser importante para nós, então nós temos que trabalhar no aluno vários aspectos, para ajudar no emocional, na parte social, no aprendizado dele, que é o mais importante, que é a função principal da escola é garantir o direito de aprendizado do aluno isso aí.


    D- É fundamental então quando se trata também da questão e oferecer um ensino de qualidade né, nós precisamos ver onde o aluno tá tendo conflitos, trabalhar situações onde a gente possa tá sanando essas dificuldades encontradas, que a gente sabe assim que nosso aluno ele não é acompanhado pela família. Nós temos um número muito grande, uma porcentagem muito grande, fizemos até uma pesquisa aí nos anos anteriores e vimos o percentual, que é muito grande.


    D- Também as questões que voltam pra questão do ensino é a questão do professor, a gente vê também que o professor ele também tá precisando de formações na área em que ele atua, estudo mesmo, parada para estudo. Porque às vezes ele terminou sua graduação, fez especialização e a gente tem que vê assim até que ponto que foi para melhoria do meu salário, da minha renda, do meu rendimento ou foi para melhorar né a prática, será que foi para a prática, a gente questiona muito isso aí essa questão e a gente conversa, e nós temos aqui na escola essa abertura muito nessa parte de conversar.


    D- Outra coisa também né e quando se fala eu falo nessa coisa do professor estar em constante estudo porque há uma necessidade, a gente vê que a cada dia que passa nós não estamos com aquele método porque os métodos tradicionais às vezes não surte efeito. Então a gente vê, tá aí a tecnologia, e a gente também tem dificuldade em relação assim do professor com relação essas técnicas e inovações e o aluno tá muito além. Então há uma necessidade assim da questão do professor também tá fazendo seus estudos né.


    D- E quando se fala também da questão administrativa que já vem também o que os auxiliares administrativos, os operacionais também é um grupo que tem que ser trabalhado não só em reunião mas também em pequenos estudos, pequenas paradinhas nós fazemos aqui na escola. A gente costuma fazer isso aí aonde também é mostrado de vez em quando seus direitos, mas também seus deveres e uma outra forma também uma outra situação também, (....) que observa assim é essa questão do relacionamento, a gente também tem essa dificuldade a questão do respeito entre eles, eles mesmos os funcionários, respeito, colaborar com o outro, para que o outro também possa produzir se estiver alguém se sobressaindo, que aquele ali possa ajudar também não só na área pedagógica, mas também em todos os setores da escola.


    P- Em relação às funções, o que que você acha que tem que fazer o diretor da escola? E concretamente aqui na escola, o que você acaba fazendo no dia a dia?


    D- Primeiro a gente sabe que tem que ter a questão do cumprimento dos 200 dias letivos, nesse cumprimento dos dias letivos o que a gente observa. A gente tem que ver questão de assiduidade do professor, entra muito a questão de assiduidade, pontualidade não só do professor, mas do aluno também como os demais funcionários também, porque a falta de responsabilidade atrapalha o serviço do outro e a falta também dessa pessoa também contribui, com certeza vai atrapalhar no andamento da escola. Então a gente vê muito essa parte aí.


    D- Nós temos aqui na escola instrumentos para avaliar a frequência do aluno, a gente tem todo esse cuidado de estar passando, olhando às vezes até mesmo medidas sérias de ligar para o pai do aluno saber por que o aluno faltou. Em primeiro lugar, essa parte aí também de ter um controle sobre a frequência do aluno e a pontualidade também que é importante.


    D- A questão também de planejamento também a gente tem que tá sempre olhando, porque o planejamento o professor não é só ele tem que também deixar bem claro pro aluno qual é o objetivo da aula dele. Na realidade o ensino ao ministrar aquela aula o objetivo não é só do professor a eu tenho meu plano, meu objetivo, eu tenho objetivo disso e aquilo outro, mas ele tem que deixar claro também para o aluno qual seu objetivo e o que ele espera alcançar, então tudo isso aí a gente vai olhar.


    D- E questão também da merenda, depois que a gente passa que dá uma olhadinha em primeiro lugar, primeira instância mesmo é observar o que eu faço na minha rotina é isso aí. A minha rotina mesmo quando eu chego a primeira coisa que eu faço é ir nas salas de aula, dou uma olhada, dou bom dia pra eles, bom dia pro professor isso aí eu faço, é uma coisa que eu tenho esse hábito.


    D- Depois de dar uma olhada nisso, aí eu venho à secretaria e me direciono também para a cantina. Sempre procuro saber como é que tá a questão do lanche, o que que tá faltando, às vezes falta um ingrediente também a gente tem que tá olhando. E depois olhar essas outras que vêm os programas Mais Educação e sempre confiro assim alguma tarefa alguma coisa que tenha assim para ser realizado naquele momento.


    P- E quando você ouve falar na palavra liderança, como você definiria o que é liderança?


    D- Assim, ser líder na realidade, primeiro eu tenho muito cuidado pra não estar deixando com que o autoritarismo, eu tenho muito cuidado com relação a isso. Então é saber, eu acredito assim que é transformar uma situação negativa em uma positiva para que não haja perda. Também ter muito cuidado com essa questão do emocional da pessoa, não é abrir mão da sua responsabilidade, mas é saber conduzir assim fazer com que ele enxergue quem está perto dele, como ele poderia contribuir. Então eu acho que o líder ele não tem essa parte assim com relação ao autoritarismo, mas é também saber conduzir cada situação que surge que seja difícil, é sempre tentar levar para o lado positivo.


    P- Você consegue ter uma percepção de como seus parceiros, seus colaboradores, e o que eles pensam a respeito dessa sua liderança?


    D- Olha eu vejo assim, eu gosto muito de marcar reuniões, de dar abertura para eles falarem é uma coisa assim que eu sempre tô fazendo nas pequenas reuniões e às vezes na grande é dar oportunidades de eles me autoavaliar, sempre isso aí acontece, não só também em relação aos professores, mas também a parte né a cantina.


    D- E também até os pais, os pais também na oportunidade que eu tenho de estar em reuniões com eles sempre eu tô comentando se vocês acha que tem alguma dificuldade que pode haver alguma melhoria, pois que estejam conversando com a gente.


    D- Tem sempre essa, se tem uma coisa que o grupo do (nome da escola) pode assim dizer dessa parte eles têm essa liberdade. Eu não tenho medo de jeito nenhum, é uma coisa que eu deixo assim bem claro, não tenho medo de ser avaliada em momento algum. Pode ser por secretaria tenho muito respeito, trabalho para a secretaria como parceira mesmo, mas tenho todo o cuidado e assumo com muita responsabilidade para que a gente tenha ter essa garantia de poder desenvolver as ações nossas assim sem erro.


    P- E você acha que os diretores atualmente estão preparados para assumir as escolas?


    D- Olha como eu lhe digo assim diante dos momentos de formações que nós estamos tendo. Eu acredito que foi necessário esses momentos.


    D- E eu vejo assim, muita força de vontade por parte deles também, porque não está sendo fácil administrar a escola, porque nós estamos com muitos problemas. Não é só os problemas com relação a resultados, não é só resultado não, mas em si mesmo a maior parte tá sendo social. Porque os pais também não tão sabendo conduzir as situações.


    D- A comunidade escolar, nós estamos com um problema muito grande que está atrapalhando o bom andamento são as drogas. Hoje, elas não começam em adultos, são crianças. E com criança mesmo, são os pequenos, então essa desestrutura, essa falta de respeito, a gente observa muito.


    D- E a gente vê muito essa questão dos pais tá pedindo ajuda de como resolver essa situação em casa. Eles vêm pedir e eu vejo assim os diretores pode até ser que tenha algum. Mas assim força de vontade porque não está sendo fácil né conduzir esse trabalho não, até porque assim a gente sabe que educação é o referencial de todos os setores, é a educação. É a que prevalece se ela não for olhada com bons olhos por todos que fazem a educação, que é professor, zelador, vigia.


    D- Eu sempre oriento o vigia daqui que ele é educador igualmente a nós, diretor, pais, comunidade. Não olhar esse lado aí secretaria também, gestor municipal na pessoa do prefeito, ele precisa olhar a educação com esses olhos
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