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EPÍGRAFE  

Muito mais do que em quaisquer outras épocas, quando os sistemas e unidades 

educacionais nem sequer admitiam utilizar os mecanismos e instrumentos 

gerenciais disponíveis nos setores produtivos, há necessidade, hoje, de 

considerarmos que o desenvolvimento de conhecimentos e a formação de 

profissionais entendidos em gestão educacional, capazes de implementar e 

operar as transformações necessárias dos sistemas do ensino e escolas, é 

prioritário, por ser condição fundamental para o imprescindível salto qualitativo 

da educação brasileira. 

LÜCK, 2010 

 

 

 



 

 

 

RESUMO 

DALCORSO, C.Z. Lideranças para a educação escolar: Proposições em 
análise. 2019. 218 f. Tese de doutorado – Educação: Currículo, Pontifícia 
Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2019.  

 

O presente estudo tem como objetivo colaborar com a qualificação da educação 
pública no Brasil, por intermédio da implementação de propostas de análise que 
enfocam o trabalho e a capacitação dos gestores escolares. Intenta-se por meio 
destas, a melhoria do desempenho desses profissionais bem como a 
potencialização de suas respectivas competências em busca da resolução de 
deficiências ajustando-as aos locais de atuação onde estão inseridos. Para isso, 
esta pesquisa identificou contextos, metodologias e padrões de competências 
profissionais em quatro cursos de formação para gestores escolares; analisou 
pontos correlatos ao evidenciar os casos das quatro escolas de líderes escolares 
estudados e levantou proposições para inspirar projetos, cursos e currículos que 
tenham como público-alvo lideranças escolares. Os cursos escolhidos foram: 
Centro de Desenvolvimento de Liderança Educacionais (CEDLE) no Chile, 
Nacional College for School Leadership, na Inglaterra, a NYC Leadership 
Academy, na cidade de Nova York nos Estados Unidos e o curso Gestão para a 
Aprendizagem no Brasil. Ao analisar os padrões de competência dos cursos foi 
possível elaborar uma classificação das competências prioritárias para serem 
desenvolvidas em formação de gestores iniciantes ou em serviço, considerando 
as que mais se repetem e se intensificam nos estudos das escolas em 
comparação com padrões de competência de outros locais. Foi possível 
perceber a característica de uma formação focada na prática destes 
profissionais, bem como o uso de metodologias que prezam pelo 
acompanhamento de um mentor experiente para formação dos gestores 
iniciantes. A importância da consideração dos contextos de cada local estudado 
como um fator diferencial para compreender seus percursos foi outro ponto 
fundamental identificado para a não incorrência no erro de desconsiderar esse 
elemento na intenção de transferir a metodologia para nossa realidade. 

 

Palavras-chave: Gestores Escolares. Liderança Escolar. Padrão de 
Competência. Formação Continuada. 

 

 

 

 



 

 

 

ABSTRACT 

DALCORSO, C.Z. Leadership for school education: Proposals under 
analysis. 2019. 218 f. PhD thesis - Education: Curriculum, Educação: Currículo, 
Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2019. 

 

The present study aims to collaborate with the qualification of public education in 
Brazil, through the implementation of proposals of analysis that focus on the work 
and training of school managers. The aim is to improve the performance of these 
professionals as well as to enhance their respective competencies in the search 
for the resolution of flaws by adjusting them to the places where they operate. 
For that, this research identified contexts, methodologies and standards of 
professional competences in four training courses for school managers; it has 
analyzed related points by highlighting the cases of the four schools of studied 
school leaders, it has also raised proposals to inspire projects, courses and 
curricula that target school leaders. The chosen courses were: the Center for the 
Development of Educational Leadership (CEDLE) in Chile, the National College 
for School Leadership in England, the NYC Leadership Academy in New York 
City in the United States and the Management for Learning course in Brazil. By 
analyzing the competency standards of the courses, it was possible to elaborate 
a classification of the priority competences to be developed in the training of 
beginners or in-service managers, considering the ones that are repeated and 
intensified in the studies of the schools in comparison to the standards of 
competence of other places. It was possible to perceive the characteristic of a 
training focused on the practice of these professionals, as well as the use of 
methodologies that favor the accompaniment of an experienced mentor for the 
training of the beginning managers. The importance of considering the contexts 
of each studied area as a differential factor to understand their pathways was 
another fundamental point identified for the nonperformance in the error of 
disregarding this element in the intention of transferring the methodology to our 
reality. 
 
Key words: School managers. School leadership. Standard of Competence. 
Continuing Education. 
 
 
 
 



 

 

 

RESUMEN 

DALCORSO, C.Z. Liderazgo para la educación escolar: Proposiciones en 
análisis. 2019. 218 f. Tesis de doctorado - Educación: Currículo, Pontificia 
Universidad Católica de São Paulo, São Paulo, 2019. 

El presente estudio tiene como objetivo colaborar con la calificación de la 

educación pública en Brasil, a través de la implementación de propuestas de 

análisis que se centran en el trabajo y la capacitación de los administradores 

escolares. El objetivo es mejorar el desempeño de estos profesionales, así como 

mejorar sus respectivas competencias en la búsqueda de la resolución de 

deficiencias ajustándolas a los lugares donde operan. Para esto, esta 

investigación identificó contextos, metodologías y estándares de competencias 

profesionales en cuatro cursos de capacitación para administradores escolares; 

analizaron puntos relacionados destacando los casos de las cuatro escuelas de 

líderes escolares estudiados y plantearon propuestas para inspirar proyectos, 

cursos y planes de estudio dirigidos a los líderes escolares. Los cursos elegidos 

fueron: el Centro para el Desarrollo del Liderazgo Educativo (CEDLE) en Chile, 

el Colegio Nacional de Liderazgo Escolar en Inglaterra, la Academia de 

Liderazgo de la Ciudad de Nueva York en la ciudad de Nueva York en los 

Estados Unidos y el curso de Gestión para el Aprendizaje en Brasil. Al analizar 

los estándares de competencia de los cursos, fue posible elaborar una 

clasificación de las competencias prioritarias a desarrollar en la formación de 

principiantes o gerentes en servicio, considerando las que se repiten e 

intensifican en los estudios de las escuelas en comparación con los estándares 

de competencia de otros lugares. Se pudo percibir la característica de una 

capacitación enfocada en la práctica de estos profesionales, así como el uso de 

metodologías que favorecen el acompañamiento de un mentor experimentado 

para la capacitación de gerentes principiantes. La importancia de considerar los 

contextos de cada área estudiada como un factor diferencial para comprender 

sus vías fue otro punto fundamental identificado por el incumplimiento en el error 

de ignorar este elemento con la intención de transferir la metodología a nuestra 

realidad. 

Palabras clave: Directivos escolares. Liderazgo escolar. Estándar de 
Competencia. Educación Continua. 
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INTRODUÇÃO 
 
 

Em minha trajetória profissional, como professora de Ensino 

Fundamental I, com formação em Pedagogia, pós-graduação em gestão escolar, 

e atual consultoria na formação de gestores e professores localizados em todos 

estados brasileiros, desde o ano de 2011, anelei nesta pesquisa pelo 

aprofundamento dos estudos sobre o profissional da gestão escolar, 

reconhecendo ser este um dos principais agentes de transformação da 

educação. 

Delimitei-me à observação da rotina do gestor, e, por intermédio 

desse estudo de observação analítica, propus metodologia de trabalho 

concernente à colaboração das equipes gestoras com relação ao êxito da 

qualificação escolar. Para tanto, analisei planos de ação de gestores do Estado 

de São Paulo e verifiquei como eles elaboraram seus planos, após a participação 

dos cursistas, especificamente no módulo sobre gestão estratégica, focado na 

aprendizagem dos alunos. 

Quanto a minha formação, cursei pedagogia no Centro Universitário 

da Fundação Santo André/SP com especialização em administração escolar e a 

última pós-graduação lato-sensu foi sobre gestão escolar na Universidade 

Federal do ABC. Esta última prezava por uma grade curricular multidisciplinar, 

cujo foco se concentrava no preparo dos gestores para uma visão holística do 

seu trabalho, colaborando com novas práticas sobre as funções do gestor 

escolar. 

Em 2007, a instituição escolar na qual atuei como gestora - Escola 

Municipal de Educação Infantil e Ensino Fundamental (E.M.E.I.E.F.) Carolina 

Maria de Jesus, na cidade de Santo André/SP -, obteve o prêmio Escola Nota 

10, da Fundação Victor Civita, da Editora Abril, por ter apresentado o melhor 

projeto institucional do Brasil. Todo este percurso colaborou para que  

aprofundasse minhas pesquisas na área de gestão educacional. 



 
 

 

14 

A finalidade desta pesquisa é colaborar com a qualificação da 

educação pública no país, portanto, pretendo focar os estudos no trabalho do 

gestor educacional, intentando com esse estudo a melhoria no desempenho das 

suas funções no intuito de potencializar suas competências enquanto potenciais 

lideranças no âmbito escola, por acreditar ser este um assunto pouco explorado 

no Brasil.  

 

PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA 

 

Proporcionar a aprendizagem dos alunos é missão de toda e qualquer 

instituição escolar. Para tanto, ela deve exercer diversos tipos de ações. Muitas 

podem ser as ações desenvolvidas dentro de um espaço escolar, pois seu local, 

sobretudo, deve ser destinado à construção, à interação, à produção e à 

socialização do conhecimento sócio-histórico acumulado. A essa missão, soma-

se a construção de um espaço que envolve vários atores sociais e segmentos 

variados: alunos, pais, professores, funcionários e comunidade. Cada um 

desses, com interesses próprios, mas todos com o mesmo foco: a aprendizagem 

do aluno.  

A necessidade de um espaço destinado à aprendizagem, na formação 

do cidadão, remete-se às origens da escola pública em nível mundial. No início 

do século XVIII, pensadores iluministas, como Voltaire1, Rousseau2, Kant3 e 

Condorcet4 desejavam uma modernização da sociedade. Tais pensadores 

ressaltavam a importância do ambiente escolar como um lugar privilegiado para 

 
1(1694 – 1778): Crítico polêmico da religião e da Monarquia. Defendia a liberdade intelectual. 
Sua obra mais importante foi “Ensaio sobre os costumes”, de 1756. 
2(1712 – 1778): Defensor da pequena burguesia queria a participação do povo na política por 
meio de eleições. Sua obra mais importante foi “Do Contrato Social”. 
3 (1724 - 1804) Foi um filósofo alemão, considerado um dos maiores da história e dos mais 
influentes no ocidente. Kant veio de família pobre e foi criado no seio da religião protestante. Sua 
obra clássica foi “Crítica da Razão Pura” — desenvolve a crítica do conhecimento, e Crítica da 
Razão Prática— analisa a moralidade.  
4(1743-1794) Foi um cientista, filósofo, enciclopedista, racionalista e político francês, de família 
aristocrática, grande defensor do laicismo. 
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a formação da cidadania, proporcionando uma educação laica, gratuitamente 

oferecida pelo Estado e para todos. 

 

Entendemos que o poder público devia dizer aos cidadãos 
pobres: a fortuna de vossos pais apenas pôde proporcionar-vos 
os conhecimentos mais indispensáveis; mas asseguram-se vos 
os meios fáceis de os conservar e ampliar. Se a natureza vos 
deu talento, podeis desenvolvê-lo, a fim de que não se perca, 
nem para vós nem para pátria. Assim, a instrução deve ser 
universal, isto é, estender-se a todos os cidadãos. Deve ser 
repartida com igualdade que permitam os limites necessários do 
orçamento, a distribuição dos homens pelo território e o tempo 
mais ou menos longo que as crianças puderem consagrar-lhe 
(CONDORCET, 1943, p. 9-10).  

 

Os processos formais referentes ao que e como deveria ser ensinado 

passou a ser assunto assumido pelas escolas, e a forma de como deveriam 

ocorrer os processos para atingir a excelência, passaram igualmente a fazer 

parte das discussões pedagógicas, políticas e sociais, desde então.  

A escola tornou-se um espaço de grandes aspirações para a 

formação de uma sociedade mais igualitária, e, para isso, houve buscas pela 

melhoria dessas qualidades: o anseio pela equidade por meio da melhoria da 

aprendizagem dos alunos e a participação da comunidade na vida escolar. 

Várias pesquisas apontam os atores e seus respectivos esforços científicos e 

colaborativos para a efetivação desse sucesso desejado. 

Nos anos 80, Hallinger & Murphy (1986), identificaram a importância 

dos gestores que trabalhavam ambicionando perspectivas mais centradas no 

ensino e na aprendizagem e de como tais esforços melhoravam o desempenho 

acadêmico dos alunos. Dentre outras pesquisas destacam-se as Leithwood & 

Duke (1999) e Leithwood et al. (2004) que identificaram a importância no 

processo de recrutamento dos gestores e em seus respectivos 

desenvolvimentos em serviço, e de como esses profissionais propiciam um clima 

de aprendizagem dentro de suas escolas para apoiar a melhoria da 

aprendizagem de seus alunos. 
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No registro5 organizado por Bernadete Gatti, a pesquisadora direciona 

como objetivo básico discutir fatores associados ao sucesso escolar e propor 

alternativas para o tema. Este estudo conclui que o sucesso escolar está 

intimamente associado à qualidade de educação oferecida, que, por sua vez, se 

reflete tanto no que diz respeito ao percurso dos alunos na escola, bem como 

nas aquisições de conhecimentos, habilidades, valores, atitudes e hábitos. As 

avaliações dos sistemas educacionais apontam justamente problemas 

associados respectivamente para estes dois segmentos: 1. Ao percurso escolar; 

2. Às aquisições de conhecimentos e habilidades. 

Outra conclusão deste seminário, registrada por Francisco Soares, 

aponta à necessidade de um projeto escolar que tenha abrangência em diversas 

dimensões do cotidiano, cujos dados se entrecruzem com a melhoria dos 

resultados nas aprendizagens escolares, considerando que não há um fator 

único que determine esta melhora, todavia fatores associados como: o projeto 

pedagógico, recursos físicos e pedagógicos, comunidade escolar e gestão.  

Na pesquisa realizada por Abrucio, (2010) e pesquisadores6 da 

Fundação Getúlio Vargas (FGV) de São Paulo, havia uma pergunta primordial a 

ser respondida: No contexto brasileiro, a gestão faz diferença no desempenho 

das escolas e, por conseguinte, de seus alunos? Essa pesquisa foi motivada por 

problemas pontuais, entre eles destacamos dois: 1. Não há muitos estudos no 

Brasil sobre como a gestão das escolas afeta os resultados acadêmicos dos 

alunos; 2. A literatura ainda é pequena comparada à produção internacional 

sobre o assunto.  

A pesquisa não pretendeu resolver a lacuna, mas seu objetivo foi 

acrescentar dados e informações a respeito do tema. Concluiu-se que, quanto 

mais articulada e sistêmica a visão do diretor, melhores os resultados 

acadêmicos das escolas em situações contextuais similares.  

 
5 Seminário Internacional: Construindo caminhos para o sucesso escolar, realizado de 24 a 26 
de julho de 2007. 
6 Mário Aquino Alves, Valeriano Mendes Ferreira Costa, Hironobu Sano, Lilia Asuca Sumiya, 
Cristina Sydow, Sandra Santos, Maria Cecília Gomes Pereira, Silvia Craveiro, Cibele Franzese, 
Leandro Damásio, Catarina Ianni, Marcus Vinicius Peinedo Gomes e Gabriel Vouga Chueke.  
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Por não haver um fator único de promoção da eficácia e sim uma 

articulação em todas as dimensões - social, histórica, política, educacional do 

cotidiano escolar -, tais pesquisas consideraram que há a necessidade de um 

projeto articulador de ações que condicionem a escola ao sucesso. O gestor 

escolar é um agente essencial nessa articulação de ações para a promoção da 

eficácia escolar. 

Ante o evidenciado por estudos prévios, o gestor escolar, ao ser 

avaliado como ator fundamental responsável pela elaboração e implementação 

em conjunto com a comunidade de um projeto articulador para alcançar o 

sucesso escolar, partimos da premissa de que a necessidade do 

desenvolvimento profissional constante se faz imprescindível para que ele possa 

adquirir competências que atendam as necessidades que sua função exige: a 

liderança educacional. 

A execução de um plano de ação voltado para objetivos comuns exige 

uma gestão estruturada em ações democráticas e participativas; para conseguir 

elaborar metas, obter foco e ações desencadeadoras em busca de objetivos a 

gestão precisa dominar um conhecimento gerencial. Isso nos leva ao problema 

relativo à formação profissional competente do gestor educacional, para que ele 

consiga responder às exigências do seu cargo. 

Posto isso, este trabalho delimita-se à comprovação e à análise da 

tese de que a função do gestor escolar corresponde a um importante agente na 

busca da melhoria da qualidade, e como o articulador do projeto político 

pedagógico, por meio do uso do planejamento estratégico, considerando-o como 

um elemento que gerencia processos internos e externos. 

 

“Assim, os gestores escolares educacionais em suas formas de 
atuação têm que desenvolver e mostrar novas perspectivas 
quanto à escola e todos com ela envolvidos, escolhendo e 
executando ações estratégicas que permitam impulsionar as 
aprendizagens escolares, viabilizando uma concreta 
democratização da disseminação do conhecimento 
sistematizado a parcelas mais amplas da população. Trata-se 
aqui de pensar aprendizagem efetivas, domínio de linguagens e 
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saberes diversos, diminuindo ou eliminando a perversa 
equação: para uns, conhecimentos aprofundados, para outros 
conhecimentos superficiais. “(GATTI, 2008, p. 11). 

 

Considerando o exposto, aponto como objetivo geral da pesquisa: 

Colaborar com a qualificação da educação pública no nosso país, por meio de 

uma análise no trabalho e na formação dos gestores escolares, intentando a 

melhoraria do desempenho das suas funções no intuito de potencializar suas 

competências. 

Objetivos específicos: 

a) Identificar contexto, metodologia e padrões de competências 

profissionais entre quatro cursos de formação para gestores 

escolares; 

b) Identificar e analisar possíveis pontos correlatos e outros não 

aplicáveis relativos aos casos das quatro escolas de líderes 

escolares estudados;  

c) Levantar proposições para inspirar projetos, cursos, 

currículos que tenham como público-alvo lideranças 

escolares. 

Mediante o supracitado, elabora-se nosso problema de pesquisa:  

•  Quais são as competências que um gestor educacional deve 

ter para exercer sua função de maneira eficiente?  

•  Que critérios cada escola estudada considera essencial para 

a formação de gestor? 

Nossas hipóteses partem dos pressupostos que: 

•  A existência de padrões de competências para o profissional 

da gestão escolar fornece um conjunto de expectativas comuns 

para o conhecimento, competências e disposições 
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fundamentadas em princípios de ensino e aprendizagem 

eficazes. 

• - A formação em serviço para os gestores escolares deve focar 

em sua prática, propiciando uma reflexão sobre o seu 

cotidiano.  

 

JUSTIFICATIVA 

 

O tema sobre a qualificação profissional do gestor escolar é foco de 

interesse de diversos autores cuja relevância não pode ser desprezada tanto no 

que se refere à literatura brasileira bem como a internacional. Dentre esses, 

ressaltam-se os seguintes autores que embasam esta pesquisa. 

Lück (2009, 2010), possui uma série de publicações que discute a 

gestão com foco em vários temas desde questões da gestão democrática e 

participativa, a cultura e o clima organizacional, a avaliação e o monitoramento 

educacional até a gestão de processos e as competências para os profissionais 

dessa área. Sua contribuição é vasta e ajuda na concatenação do pensamento 

científico ante a complexidade da função do diretor escolar na 

contemporaneidade. 

Outro autor relevante para o estudo do tema é Vasconcellos (2004). 

Sua contribuição na reflexão sobre o processo de elaboração do Projeto Político 

Pedagógico (PPP) é fundamental para as pesquisas que se embrenham neste 

respectivo assunto. O PPP pode ser entendido como a sistematização, nunca 

definitiva, de um processo de planejamento participativo, que se aperfeiçoa e se 

objetiva na caminhada. Sua prática define claramente o tipo de ação educativa 

que se quer realizar, a partir de um posicionamento quanto à sua 

intencionalidade e de uma leitura da realidade. É um instrumento teórico-

metodológico para a transformação a realidade. 

Preddy (2006), discute a gestão em educação em uma perspectiva 

gerencial com foco em estratégia, qualidade e recursos, em detalhes e 
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didatismo. Em 2016 o Instituto Unibanco produziu uma coletânea de artigos 

baseada em pesquisas de produção brasileira e internacional de experiência e 

reflexão sobre inovação em políticas públicas em gestão que colaboram para 

inspirar e sustentar a relevância desta pesquisa para nosso momento atual. 

 

A gestão é vital. Não há direito à aprendizagem em uma 
sociedade tão desigual como a brasileira se ela não assumir 
radicalmente o papel da gestão como instrumento essencial 
para a democratização e o enfrentamento dos padrões de 
desigualdade. A gestão não é subsidiária, não é uma alegoria. A 
modificação da qualidade da gestão está no cerne da 
abordagem do direito à aprendizagem. (HENRIQUE, et al.2016, 
p.28). 

 

A busca pela qualidade educacional em nossas escolas públicas é um 

assunto muito discutido, entretanto esta discussão com foco na gestão de 

aprendizagem não possui uma literatura muito exaustiva. Na análise a pesquisa 

enfoca em uma vertente mais articulada nas produções da Lück (2010), que se 

vinculam às várias dimensões do trabalho da gestão escolar e suas 

necessidades formativas para desenvolver habilidades. 

O que há de mais atual nas pesquisas nacionais e internacionais, 

consideram de suma importância a formação dos gestores escolares como 

agentes de transformação nos espaços em que atuam. Existe vasta pesquisa 

sobre o efeito da liderança na qualidade do processo e dos resultados escolares. 

Walters et al, (2005); Leithwood et al., (2006); Seashore-Louis et al, (2010), 

afirmam que a liderança dos diretores escolares é o segundo fator intraescolar 

mais relevante para a qualidade de uma instituição educacional.  

Portanto, esta pesquisa pretende contribuir com os projetos que 

estamos desempenhando, bem como auxiliar outros pesquisadores que se 

debruçam sobre o tema, a saber: a formação dos gestores tanto inicial como 

continuada, analisando o que já consta na bibliografia sobre o assunto, o que é 

proposto e o que pode ser considerado como inovador para inspirar a produção 

de um currículo. 
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METODOLOGIA 

 

Esta pesquisa inicia-se com a análise do curso gestão para a 

aprendizagem no qual Dalcorso e Tamassia7, elaboraram em 2013, a pedido de 

uma fundação sem fins lucrativos para ser um curso oferecido para gestores em 

nível nacional.  

Ao elaborar esse curso, as autoras tinham como elementos suas 

experiências profissionais na gestão pública e o repertório teórico adquirido com 

os anos de estudos sobre o tema. O problema da pesquisa propôs-se à 

investigação das competências básicas para a atuação de uma prática gestora 

educacional eficiente. Portanto, observou-se a necessidade de estabelecer 

conhecimento e relações interacionais com outras escolas de Liderança Escolar, 

ante a necessidade de aprofundamento em contextos e bibliografias 

diferenciadas relativas a esse setor. 

Sendo assim, foi escolhido três escolas em diferentes lugares para 

fazer a análise bibliográfica e a pesquisa de campo. Foram realizadas duas 

pesquisas de campo, na Escola de Liderança, localizada no Chile e outra em 

Nova York, nos Estados Unidos. A terceira escola, localizada na Inglaterra, não 

foi possível realizar visita de campo, sendo assim foi feita uma entrevista 

semiestruturada com Adrian Ingham, consultor internacional e diretor por vinte e 

cinco anos, em Londres. 

A pesquisa possui metodologia qualitativa, portanto é uma 

possibilidade para estudos exploratórios, na qual se busca embasar descobertas 

por meio de material empírico. Deve-se também destacar que a pesquisa 

qualitativa permite o entendimento do objeto de pesquisa em sua totalidade, 

inserido em seu contexto, sendo valorizada as atividades de observação de 

 
7 DALCORSO, Claudia Zuppini. Pesquisadora da tese e TAMASSIA, Silvana Ap. Santana. 
Doutoranda em Psicologia da Educação pela PUC/SP. É mestre em Educação: Currículo pela 
PUC-SP, na linha de pesquisa sobre formação de professores. Formada em Pedagogia com 
especialização em Psicopedagogia e Educação Infantil. 
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práticas e interações do sujeito no seu cotidiano, questões de grande valia para 

esse tipo de abordagem (FLICK, 2009, p.24).  

A coleta de dados foi realizada nos momentos da pesquisa após as 

realizações de levantamento bibliográfico, entrevista semiestruturada e pesquisa 

de campo. Todos esses procedimentos sendo destacados por Gil, (2002) como 

adequados no caso de pesquisas com abordagens qualitativas. 

Para tratar dos campos conceituais, enquanto aportes teóricos, 

aprofundou-se na produção bibliográfica sobre o tema de gestão, tendo como 

referências: Lück (2009, 2010), Paro (2007), Preedy (2006) e Canário (2002). Os 

respectivos pesquisadores trazem contribuições relativas à temática Gestão 

Escolar, com o objetivo de discutir, ressaltar a importância e avaliar o papel do 

gestor ao atuarem de forma articulada, intentando a obtenção de objetivos 

pertinentes às suas respectivas escolas, no sentido de aprimoramento da 

promoção da aprendizagem de seus alunos.  

Weinstein (2016 e 2017), possui uma coletânea de artigos sobre o 

tema de liderança educativa que auxilia nos estudos e nas evidências desta 

pesquisa, sobretudo, no que tange ao papel central da liderança para uma 

mudança na qualidade das interações nas escolas. 

Quanto Inovação abordam-se Masetto (2011, 2012, 2015) Carbonell 

(2002), Imbermón (2000), pois seus respectivos estudos expõem critérios 

classificatórios inovadores em educação quanto as atuais perspectivas das 

exigências das competências necessárias para o século XXI. 

A escola e seu currículo, na perspectiva crítica, estão fundamentados 

teoricamente nos seguintes autores: Apple (2001, 2006); Abramowicz (2006); 

Moreira (1994) e Cortella (2009), que discorrem sobre temáticas que envolvem 

o sentido e o conhecimento da escola, com a elaboração do seu currículo. 
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1. CURSO GESTÃO PARA A APRENDIZAGEM - BRASIL 

 

...para melhorar a qualidade do ensino pela melhoria da 
gestão escolar, torna-se necessário que esse profissional 
desenvolva competências que lhe permitam assumir de 
forma efetiva o acervo de responsabilidades inerentes às 
suas funções. (LÜCK, 2009, p. 10) 

 

1.1. Contexto 

 

No ano de 2013, elaboramos um curso para equipes gestoras de 

escolas públicas, no qual entendíamos que esta equipe, essencialmente, se 

centrava na figura dos gestores, (diretor, coordenador pedagógico e/ou do vice-

diretor). Este tinha uma abordagem centralizada na aprendizagem dos alunos 

no âmbito da gestão. Intitulou-se Gestão para a Aprendizagem. 

O curso foi elaborado contando com as experiências vividas de 

Dalcorso e Tamassia, que, juntas, em momentos profissionais anteriores, foram 

diretora e coordenadora pedagógica, respectivamente, e da credibilidade da 

Fundação Lemann8, na pessoa do seu diretor Denis Mizne9, que confiou em 

nosso trabalho para a realização desta nova empreitada, sendo esta fundação a 

investidora. 

 

 
8A Fundação Lemann é uma organização familiar, sem fins lucrativos, brasileira criada em 2002 
pelo empresário Jorge Paulo Lemann. Atuante na área da educação no Brasil. Trabalha por uma 
educação pública de qualidade para todos e apoia pessoas e organizações que dedicam suas 
vidas a solucionar os principais desafios sociais do Brasil. https://fundacaolemann.org.br/somos 
acessado em 14/06/2019. 
9 Diretor da Fundação Lemann, Advogado formado pela USP, foi visiting scholar na Universidade 
Columbia e Yale World Fellow na Universidade Yale. Fundou e preside o conselho do Instituto 
Sou da Paz. É membro do conselho da Fundação Roberto Marinho e do GIFE – grupo de 
Institutos, Fundações e Empresas. https://fundacaolemann.org.br/perfil/109 acessado em 
16/06/2019. 
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Unimos teoria e experiência adquiridas em nossos estudos lato e 

stricto sensu, a bagagem que havíamos apreendido em nossas práticas 

profissionais com o objetivo de orientar as equipes gestoras. Acreditávamos que 

a gestão tem por enfoque o trabalho no âmbito pedagógico escolar, pois este 

propicia maior impacto no processo de ensino e de aprendizagem. 

Consideramos tais atitudes fundamentais para o desenvolvimento de um 

trabalho articulado em equipe: especificamente a equipe gestora, composta por 

diretor e coordenador pedagógico. 

O curso deveria ter característica voltada para a prática da rotina da 

equipe gestora e foco na aprendizagem, pois assim entendíamos como uma 

formação deveria ser. Já havíamos presenciado e estudado o formato de alguns 

cursos que, essencialmente, possuem um perfil teórico e não deixavam claros 

em suas essências o foco centralizado na aprendizagem dos alunos. Tínhamos 

crença firme na importância do estudo da prática dessas equipes, e para isso, o 

curso deveria ter acompanhamento de um formador10 experiente que 

colaborasse na reflexão desses gestores ao realizar as atividades que o curso 

demandava. 

Outra característica presente é nossa crença em uma educação de 

qualidade, com equidade nas escolas públicas construída com a participação da 

comunidade escolar, portanto, a gestão democrática e participativa por meio dos 

elementos que compunham o curso. Finalmente, era a oportunidade de 

concretizar o desejo que ambas ansiavam fazer para contribuir com as escolas 

públicas do nosso país. 

  

 
10 Formador neste curso é entendido como o profissional da educação que trabalha como tutor do curso. 



 
 

 

25 

1.2. O CURSO 

 

Figura 1: Página inicial do curso na plataforma online, módulo I. 

 

 

 

 

 

 

Fonte: < https://fundacaolemann.instructure.com/courses/14> 

 

O curso objetiva a formação de gestores para que estes, na condição 

de participantes, possam aprender a prática efetiva do exercício de papéis de 

liderança e atuem como transformadores das escolas nas quais estão inseridos, 

Dentro deste objetivo podemos inserir sobretudo, aqueles gestores que se 

interessem por fazer a diferença na aprendizagem de seus alunos, incluindo 

nessas atividades a promoção da melhoria na qualidade da aprendizagem, a 

excelência do ensino e equidade em suas salas de aula. 

 

Até onde sabemos, não existe um único caso documentado de 
uma escola que gere com sucesso sua trajetória de realização 
de alunos na ausência de uma liderança talentosa.11 
(LEITHWOOD et al, 2006 p.14)  

 
11Do original em inglês: “As far as we are aware, there is not a single documented case of a 
school successfully turning around its pupil achievement trajectory in the absence of talented 
leadership” (Leithwood et al, 2006 p. 14) 
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Vale ressaltar que diferentemente das outras escolas estudadas 

nessa pesquisa, o conceito de liderança coliga-se estreitamente a competências 

a serem desenvolvidas e não a denominações que discorram a funções 

fragmentadas daqueles que competem ao gestor escolar. 

No decorrer do curso, os princípios assumidos cujos enfoques 

voltavam-se a consideração de uma gestão eficiente centraram-se, 

sobremaneira, na aprendizagem.  A saber: 

 
1 – Gestão estruturada em altas expectativas: sobre próprio 
desempenho do gestor, dos alunos e dos professores. 
2 – Gestão democrática: participativa, colaborativa e respeitosa. 
3 – Gestão centrada na equidade: a aprendizagem de todos os 
estudantes como meta. 
 

Fonte: material produzido no curso 
<https://fundacaolemann.instructure.com> acesso restrito aos 

cursistas. 
 

1.2.1. Organização e conteúdo 

 

O curso Gestão para a Aprendizagem atribuiu como critério a divisão 

de seu conteúdo por módulos. Este formato fornece maior flexibilidade de 

escolha aos cursistas, pois lhes concede a escolha de seu respectivo caminho 

de aprendizagem, propiciando-lhes igualmente liberdade para esta decisão. 

Dessa forma, o cursista pauta o percurso de aprendizagem de acordo às 

necessidades e interesses de estudo de aprimoramento profissional, ante a 

percepção dos problemas específicos de suas respectivas escolas bem como 

com a relação de disponibilidade real de tempo para a execução dos 

aprendizados. 

A princípio e obrigatoriamente, todos os cursistas iniciam seus 

estudos com o módulo de Gestão Estratégica. Este módulo tem a duração 



 
 

 

27 

máxima de 30 horas, distribuídas aproximadamente em dois meses. Ao final 

desta etapa, são oferecidas aos participantes novas escolhas com módulos 

diversificados de aprofundamento, a saber:  

• Gestão de Resultados;  

• Gestão Pedagógica e Formação de Professores;  

• Gestão Pedagógica e Planejamento;  

• Gestão de Pessoas e Liderança; e  

• Gestão de Pessoas e Clima Escolar. 

A decisão de tornar o módulo Gestão Estratégica obrigatório teve 

como intuito a apropriação da linguagem por parte dos gestores participantes, 

como por exemplo o conceito de gestão escolar12 diferenciado de administração 

escolar13.  

A atual dinâmica da realidade escolar, de acordo com as novas 

necessidades existentes no dia a dia, não é contemplada no conceito da 

administração escolar. De acordo com Lück (2010) o termo Gestão Escolar 

abarca no contexto dinâmico da modernidade novas ressignificações ao 

conceito, no sentido de lhe oferecer novas perspectivas de trabalho com um 

significado complexo e articulador da rotina escolar, numa perspectiva 

participativa envolvendo toda a comunidade escolar: pais, professores, direção, 

funcionários e comunidade em uma atuação responsável e ativa.  

As questões que envolvem a gestão participativa e a formação de um 

colegiado na escola com representantes da comunidade escolar, no qual 

intitulamos equipe estratégica, também foi relevante para a inserção deste 

módulo como percurso de conhecimento obrigatório, pois a maioria das 

 
12 Ao se adotar o conceito de gestão, assume-se uma mudança de concepção a respeito da realidade e do 
modo de compreendê-la e de nela atuar. Cabe ressaltar, portanto, que, como a denominação de gestão, 
o que se preconiza é uma nova óptica de organização e direção de instituições, tendo em mente a sua 
transformação e de seus processos, mediante a transformação e de seus processos, mediante a 
transformação de atuação, de pessoas e de instituições de forma interativa e recíproca, a partir de uma 
perspectiva aberta, democrática e sistêmica. (LÜCK, 2010, p. 109) 
13 Administração escolar é vista como um processo racional, linear e fragmentado de organização e de 
influência estabelecida de cima para baixo e de fora para dentro das unidades de ação, bem como do 
emprego de pessoas e de recursos, de forma mecanicista e utilitarista, para que os objetivos institucionais 
sejam realizados. (LÜCK, 2010, p. 57) 
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atividades propostas na prática de âmbito escolar deveriam ser realizadas com 

a participação desta equipe, para maior envolvimento e  presença  da 

comunidade nas decisões e ações. 

Outro fator importante para a inserção obrigatória deste módulo está 

na atividade de elaboração de diagnóstico da realidade escolar de cada cursista 

bem como a elaboração de plano de ação. Abaixo temos o desenho curricular 

do curso: 
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Figura 2: Desenho curricular do curso 

Fonte: material produzido no curso 
<https://fundacaolemann.instructure.com> acesso restrito aos 

cursistas. 
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Cada módulo possui carga horária de 60 horas distribuídas 

aproximadamente em três meses, totalizando 180 horas. Abaixo seguem 

características específicas de cada módulo: 

 

a) – Gestão estratégica 

 

O ponto de partida enfoca-se na introdução e na conceituação do 

termo gestão aplicada ao ambiente escolar. Enfocam-se igualmente questões 

fundamentais tais como: princípios de altas expectativas, equidade e gestão 

democrática. 

 

Figura 3: Tela do curso na plataforma online módulo 01 

Fonte: material produzido no curso 
<https://fundacaolemann.instructure.com> acesso restrito aos 

cursistas. 
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Na sequência, abordam-se os requisitos primordiais relativos ao fazer 

da gestão estratégica, fundamentado em diagnósticos realizados com a 

comunidade escolar envolvida. Esta é uma atividade considerada central para a 

continuidade das atividades pertencentes aos demais módulos, pois ela propicia 

aos gestores condições necessárias a execução do fazer de diagnósticos 

estruturados e ajudá-los na elaboração de planos de ação. 

 

Uma das características fundamentais da concepção da Gestão 
Escolar é exatamente como se percebe a realidade de maneira 
sistêmica, portanto, seus problemas, a rotina e as relações são 
aspectos vistos como ações que são compostas de vários 
componentes. Então, ao agir sobre um problema 
especificadamente deve-se entender que ele não é um agente 
isolado e que a sua resolução envolve a percepção de todos os 
componentes que o compõem. Para isso, o gestor e sua equipe 
devem ter uma visão geral da realidade escolar. Com certeza, 
esta nova habilidade irá exigir desta equipe maior competência 
técnica. (DALCORSO, 2012, p. 48) 

 

Este módulo foi embasado na dissertação de mestrado realizada na 

PUC/SP14, que depois se transformou em um livro: O Planejamento estratégico: 

um instrumento para o gestor de escola pública, produzido pela editora Paco 

(2012). 

Tivemos grande influência da pesquisadora sobre gestão, Lück 

(2009), a qual nos identificamos com sua abordagem sobre os padrões de 

competência. Nesta obra, a autora define padrões de competência da seguinte 

maneira: 

 

A competência para o exercício de uma função ou profissão 
pode ser vista sob duas óticas: a da função/profissão em si e a 
da pessoa a exercê-la. Em relação à função/profissão, 
competência é o conjunto sistêmico de padrões mínimos 

 
14Uma Proposta de Planejamento para o Diretor Escolar Acompanhara Gestão da Aprendizagem. Ano de Obtenção: 
2011. < http://lattes.cnpq.br/761192676838925 > 
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necessários para o bom desempenho das responsabilidades 
que caracterizam determinado tipo de atividade profissional. Em 
relação à pessoa, constitui na capacidade de executar uma ação 
específica ou dar conta de uma responsabilidade específica em 
um nível de execução suficiente para alcançar os efeitos 
pretendidos. A competência envolve conhecimentos, 
habilidades e atitudes referentes ao objeto de ação, sem a qual 
a mesma é exercida pela prática do ensaio e erro. A definição 
de competências tem por objetivo estabelecer os parâmetros 
necessários, tanto para orientar o exercício do trabalho em 
questão, como para orientar os estudos e preparação para esse 
exercício. Também se constitui em um sistema de avaliação de 
efetividade do trabalho realizado. Em última instância, com a sua 
definição e aplicação, é possível promover o desenvolvimento 
organizacional e seus melhores resultados. (LÜCK, 2009, p.12). 

 

Ainda, na concepção da autora, a gestão escolar, para efeito de 

melhor organização, estaria dividida em dez dimensões, agrupadas, em duas 

áreas de natureza organizacional e de implementação. Sendo a organizacional 

responsável pela garantia da estrutura básica para a implementação dos 

objetivos educacionais e da dimensão de implementação, as que promovem as 

mudanças das práticas educacionais. 

A divisão seria da seguinte maneira: 

• Organização:  
1. Fundamentos e princípios da educação e da gestão escolar;  
2. Planejamento e organização do trabalho escolar; 
3. Monitoramento de processos e avaliação institucional; 
4. Gestão de resultados educacionais.  

• Implementação 
5.  Gestão democrática e participativa; 
6.  Gestão de pessoas; 
7. Gestão pedagógica; 
8.  Gestão administrativa;  
9.  Gestões da cultura escolar;  
10. Gestão do cotidiano escolar. 
 

Fonte: material produzido no curso 
<https://fundacaolemann.instructure.com> acesso restrito aos 

cursistas. 
 
 

 
Diante da referência acima, nossa escolha para o desenvolvimento 

dos próximos módulos, atenderam às seguintes prioridades:  
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1 – Gestão baseada em altas expectativas: sobre seu próprio 
desempenho, dos alunos e dos professores. 
2 – Gestão democrática: participativa, colaborativa e respeitosa. 
3 – Gestão centrada na equidade: a aprendizagem de todos os 
estudantes como meta. 
 

Fonte: material produzido no curso 
<https://fundacaolemann.instructure.com> acesso restrito aos 

cursistas. 
 

 
 
 

Após concluir o módulo obrigatório - gestão estratégica - o cursista 

tem a opção de escolher um dos módulos a seguir: 

 

b)  Gestão de resultados 

 

A gestão orientada por dados e evidências tematiza este módulo, 

atrelando-se igualmente aos estudos sobre avaliações externas e internas. 

Abordamos diferentes aspectos que envolvem o tema possibilitando o 

desenvolvimento das competências relacionadas, tais como:  

• Currículo,  

• Expectativas de Aprendizagem,  

• Avaliação de aprendizagem e  

• Avaliação Externa. 

 

Discorremos sobre o currículo e a escolha dos conhecimentos 

escolares que o compõe; de como envolvemos os agentes da comunidade 

escolar para a elaboração e discussão sobre o plano político pedagógico e sobre 

quais são as expectativas de aprendizagem que norteiam o trabalho da unidade 

escolar. 

A avaliação interna e externa é outro tema desenvolvido. 
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No anexo 01 deixamos como exemplo um protocolo de atividade, no 

qual os gestores fazem uma reunião com a sua equipe docente para analisarem 

os resultados das avaliações externas, pois um dos objetivos do curso é exercitar 

na prática todas as informações discutidas e partilhadas no âmbito teórico.  

 
Figura 4: QR Code15  Anexo 01 - Protocolo de análise dos resultados das avaliações 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

É solicitado para a equipe que faça um registro da sua reunião 

descrevendo os seguintes aspectos dos principais momentos do encontro: 

 

• A apresentação dos dados e a condução da reunião; 

• Reação dos professores (caso ainda não tivesse 

conhecimento dos dados das avaliações externas); 

• Andamento das discussões realizadas e  

• Encaminhamentos propostos para a melhoria dos 

indicadores. 

 

 
15 O QR Code consiste de um gráfico 2D de uma caixa preto e branca que contém informações 
pré-estabelecidas como textos, páginas da internet, ou números de telefone. Este conteúdo pode 
ser lido por meio de aparelhos específicos para este tipo de código ou de aplicativos instalados 
em celulares. Neste caso, a câmera do aparelho é usada para fazer a leitura do código. É 
necessário iniciar o aplicativo de leitura, apontar o celular para um QR Code para que o conteúdo 
adicional seja exibido no navegador de internet. Fonte:  Tecnologia - 
iG @ https://tecnologia.ig.com.br/dicas/2013-03-04/qr-code-o-que-e-e-como-usar.html - 
acessado em 06/07/2019. 
 

 

 
Fonte: material produzido no curso < 
https://fundacaolemann.instructure.com> acesso 
restrito aos cursistas. 
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c) Gestão pedagógica e formação de professores 

 

Trabalhamos a formação profissional dos professores e as estratégias 

formativas para apoiar este processo. Este módulo envolve diferentes aspectos: 

Currículo, Expectativas de Aprendizagem, Planejamento, Formação de 

professores, entre outros temas. 

Neste módulo são discutidas: a importância da equipe gestora - diretor 

e coordenador pedagógico -, a união dos esforços para a melhoria da 

aprendizagem dos alunos, e ações que assegurem a garantia de melhores 

resultados com relação às práticas pedagógicas. 

O ponto principal deste módulo, portanto, é a metodologia de 

observação de sala de aula, desenvolvida por Dalcorso (2001) em parceria com 

o Conselho Britânico e o Instituto Crescer cujo enfoque explicita como fazer 

observação em sala de aula e elaborar feedback. 

Este material foi incorporado como documento orientador pelo 

Governo do Estado de São Paulo em 2016.16 Ao longo dos anos a metodologia 

foi aprimorada e organizada especificamente para este terceiro módulo. Intenta-

se que os gestores apreendam a metodologia e realizem as observações 

necessárias, filmem o feedback dado ao professor e enviam aos formadores 

tutores para que ocorra o feedback para ambos os lados envolvidos.  

Este é um dos exercícios que mais nos aproximam da prática 

pedagógica das escolas. No anexo 02, encontra-se toda a metodologia 

desenvolvida e aprimorada apresentada no curso. 

 

 
 
 
 

 
16https://midiasstoragesec.blob.core.windows.net/001/2017/08/17-08-2017-documento-orientador-
protocolo-de-observao-em-sala-de-aula-2.pdf 
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d) Gestão pedagógica e planejamento: 

Estudar o planejamento de aulas constitui-se em elemento essencial 

para a qualificação das práticas docentes. Neste módulo, desenvolvemos com 

acuidade o conceito de alinhamento construtivo, pois cremos ser esta prática 

uma forma de educação fundamentada em resultados que focalizam o ensino, a 

aprendizado e a avaliação.  

De acordo com John Biggs17, estudioso dessa teoria, o termo objetivo 

poderia ser substituído por resultado intencionado do aprendizado, pois ele deixa 

claro o que os alunos devem ser capazes de fazer em um tempo posterior ao 

conteúdo ensinado aquilo que eles não eram capazes de executar previamente. 

Num ensino alinhado construtivamente, a intenção é propiciar que os alunos 

estejam aptos para praticarem a ação esperada descrita na planilha de 

resultados.  

Exames, ainda, são mais direcionados à avaliação da capacidade de 

memorização dos alunos a respeito do que escutaram ou leram, não 

necessariamente como eles podem usar os temas abordados para justificar suas 

possíveis tomadas de decisões. Quanto mais a avaliação estiver alinhada com 

os objetivos de aula, mais provável a incidência de alinhamento dos alunos com 

as metas propostas para suas respectivas aprendizagens. 

 

17http://www.johnbiggs.com.au/ 

 

Figura 5: QR Code Anexo 02: 
Metodologia de observação de aula 

 
Fonte: material produzido no curso < 
https://fundacaolemann.instructure.com> 
acesso restrito aos cursistas. 
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O alinhamento do planejamento de uma aula significa primeiramente 

pensar no objetivo da aula, isto é, no resultado intencionado do aprendizado. A 

ação seguinte corresponde à execução de atividade de verificação, na qual seja 

possível mensurar o alcance de seus objetivos, e analisá-los com o período final 

da aula, demonstrando se estes foram alcançados.  

Este quesito não se remete a uma avaliação formal nos moldes 

tradicionais e sim, a atividade, na qual seja possível apreender, por meio da 

percepção, se ao final da aula os objetivos foram alcançados e postos em prática 

por intermédio das atividades desenvolvidas ao longo do percurso.  

No anexo 03, encontra-se um protocolo de planejamento, criado por 

Dalcorso e Tamassia, (2013), para que os cursistas elaborem um plano de aula 

baseado no alinhamento construtivo e nas técnicas de planejamento baseadas 

em Doug Lemov (2011). 

 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

e) Gestão de pessoas e liderança 

 

Como definir as atribuições da equipe e elaborar processos e metas 

é o tema central deste módulo. Também se aplicam instrumentos para a gestão 

de conflitos na escola. Outro ponto de destaque é que aqui definimos o que é 

liderança e quais suas competências. Conforme Lück (2008): 

 

Figura 6: QR Code – Anexo 03 – Protocolo 
de planejamento 

 
Fonte: material produzido no curso < 
https://fundacaolemann.instructure.com> 
acesso restrito aos cursistas. 
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(...) o processo de influência, realizado no âmbito da gestão de 
pessoas e de processos sociais, no sentido de mobilização de 
seu talento e esforços, orientados por uma visão clara e 
abrangente da organização em que se situa e de objetivos que 
deva realizar, com a perspectiva da melhoria contínua da própria 
organização, de seus processos e das pessoas envolvidas. 
(LÜCK, 2008, p. 35). 

 

Dessa forma, para Lück (2008), a liderança é um processo social, que 

se desenvolve por meio das experiências nos grupos sociais. Em suas palavras: 

“...a liderança resulta de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 

que devem ser desenvolvidos. (Lück, 2008, p. 124).” Para ela, esses três 

elementos: conhecimentos, habilidades e atitudes, precisam ser desenvolvidos 

para que a liderança possa ser exercida de forma plena.  

O conhecimento está ligado aos aspectos cognitivos, à compreensão 

de dados e informações e as relações que se estabelecem entre esses 

segmentos. A habilidade representa o poder de desempenhar uma tarefa ou 

função de forma eficiente de modo a alcançar os objetivos propostos. Ela é a 

combinação entre o saber e o fazer, com vistas aos resultados pretendidos. E a 

atitude representa o modo de pensar, sentir e agir de cada um em relação aos 

objetivos e circunstâncias sociais.  

Ainda conforme Lück (2008), a equipe gestora da escola – a qual 

exerce o papel de líder – precisa atuar fazendo uso das seguintes competências: 

• Promover um elevado espírito da equipe a partir da 
missão, visão e valores da escola; 
• Ampliar os horizontes das pessoas que trabalham na 
escola com vistas ao seu papel e às oportunidades de melhoria; 
• Orientar o grupo para uma ação conjunta e proativa em 
busca dos objetivos planejados; 
• Criar e manter uma cultura escolar favorável ao trabalho 
educacional com vistas à aprendizagem dos alunos; 
• Motivar as pessoas envolvidas nos processos 
educacionais no interior da escola e na relação com a 
comunidade; 
• Estabelecer e manter altas expectativas de aprendizagem 
e de melhoria contínua do seu trabalho a fim de promover a 
aprendizagem dos alunos; 
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• Criar e manter canais de comunicação com toda a 
comunidade escolar a fim de manter o diálogo e a transparência 
nas ações; 
• Orientar, acompanhar e dar feedback ao trabalho dos 
professores em sala de aula com foco na aprendizagem dos 
alunos. 
• Conhecer e aplicar estratégias de monitoramento de 
aprendizagem dos alunos; 
• Compreender os princípios de comunicação efetiva e 
dominar estratégias de ouvir, falar e a comunicação não verbal, 
adequadas ao ambiente educacional; 
• Desenvolver uma gestão democrática por meio do diálogo 
e da tomada de decisões coletiva.  
(LÜCK, 2008 p. 108). 

 

E neste módulo acrescentamos a seguinte competência: 

 

• Orientar, acompanhar e dar feedback ao trabalho dos demais 

funcionários da escola de modo que possa alinhar possíveis arestas no 

desempenho da função. 

 

f) Gestão de pessoas e clima escolar: 

 

Como as relações dentro do ambiente escolar podem influenciar o 

clima? Esta reflexão norteia o módulo e junto a esse questionamento central são 

oferecidos instrumentos para avaliar o clima escolar, isto é, a qualidade ou 

propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada 

pelos membros da organização e que influencia poderosamente o seu 

comportamento (CHIAVENATO, 2005, p. 267-268). 

O que ambicionamos neste módulo é a percepção da importância do 

desenvolvimento de uma cultura escolar que conduza e sustente a excelência 

de um local que se concentre na construção de uma cultura que faça da sala de 

aula um lugar onde os alunos estudem bastante, aprendam hábitos de trabalho 

intelectual e se esforcem para atingir o máximo do seu potencial. 
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A princípio e com intento de diagnóstico é oferecido aos participantes 

um questionário de clima escolar para que possam aplicar em suas escolas. 

Espera-se feedback dos resultados com intento de oferecer suporte e apoio.  

 

g) Implementação do plano de ação 

 

Durante a realização de um dos módulos escolhidos, os cursistas 

elaboram um plano de ação que será implementado no semestre seguinte com 

acompanhamento dos tutores, para os auxiliarem em suas dúvidas.  

Os gestores e suas respectivas comunidades são orientados a 

refletirem sobre todas as etapas passadas e, consequentemente, elaborarem o 

plano estruturado nos seguintes termos: 

 

• Objetivos – ações que se espera promover para alcançar 
uma educação de qualidade. 
• Ações – atividades detalhadas a serem desenvolvidas 
para que os objetivos sejam atingidos. 
• Responsáveis – definir pessoas para liderar cada uma das 
ações (fique atento pois não são todos os participantes, mas 
apenas os responsáveis para que cada ação seja realizada).     
• Prazos – período de tempo (início - término) previsto para 
implementar as ações. 
• Instrumentos de avaliação – definir instrumentos de 
acompanhamento do desenvolvimento das ações.  
• Indicadores – definir quais serão os indicadores que 
comprovarão que os resultados foram alcançados. 
• Observações – incorporar quaisquer outros aspectos 
relevantes que não tenham sido contemplados nos demais 
itens.  
(DALCORSO & TAMASSIA, 2013). 
 

Os gestores são orientados a divulgar para toda a comunidade, o 

plano de ação, bem como o resultado de todas as reuniões de avaliação que 

fizeram parte da sua implantação. Esta postura objetiva o envolvimento de todos 

os participantes do segmento escolar envolvendo as pessoas em um bem 

comum, atentas para as necessidades reais desta comunidade.  



 
 

 

41 

O objetivo de realização desta atividade corresponde à execução de 

exercício de elaboração de plano de ação. O foco central envolve a busca pelos 

devidos acompanhamentos de tutoria especializada para que por meio dessa 

ação os cursistas possam se sentir aptos e confortáveis para a utilização de um 

excelente instrumento de gestão. No anexo 4 encontra-se o modelo de plano de 

ação utilizado. 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 8: Quadro explicativo dos módulos do curso Gestão para a Aprendizagem 

Fonte: A autora (2019) 
 

Gestão estratégica

• Introdução
•Caracterização da 
comunidade escolar

•Altas expectativas de 
aprendizagem

•Gestão democrática
•Qualidade e equidade

Gestão pedagógica
•Currículo
•Expectativas de aprendizagem
•Planejamento pedagógico: uso 
do tempo, definição dos objetivos, 
alinhamento construtivo. técnicas 
de planejamento.

•Formação de 
professores:Observação , 
habilidades comunicativas, 
feedback e pauta formativa.

Gestão de resultados
•Currículo
•Expectativas de aprendizagem
•Avaliação de aprendizagem 
instrumentos, procedimentos de 
análise, estratégias e ações para 
professores e alunos.

•Avaliação externa  monitoramento 
e instrumentos.

Gestão de pessoas
•Organização do trabalho 
coletivo

•Comunicação e 
relacionamento interpessoal

•Cultura e clima escolar
•Mediação de conflito

Figura 7: QR Code Anexo 04: Protocolo do 
plano de ação 

 
Fonte: material produzido no curso < 
https://fundacaolemann.instructure.com> 
acesso restrito aos cursistas.  
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1.2.2. Metodologia da formação 

 

O curso de Gestão para a Aprendizagem é ministrado principalmente 

por meio de ensino a distância, principiando com um encontro presencial no 

início do módulo obrigatório de Gestão Estratégica. Por sua vez, várias 

metodologias de ensino são utilizadas, destinadas a fortalecer o vínculo entre 

teoria e prática e favorecer a ação-reflexão-ação. Estes incluem: 

• Videoaulas: estão disponíveis em uma plataforma on-line na qual o 

aluno tem acesso ao conteúdo. Sua finalidade é a expansão dos conhecimentos 

teóricos dos participantes a partir desse material. 

• Reuniões de acompanhamento por videoconferências: por meio das 

quais os cursistas podem personalizar o ensino e fazer um acompanhamento 

individualizado. Seu principal objetivo é fornecer orientações sobre conteúdo, 

atividades de aprendizagem e desenvolvimento do trabalho, além de promover 

a reflexão dos participantes. 

• Atividades de aplicação: proporcionam a interconexão do contexto 

escolar com o conhecimento da realidade educacional experienciada pelos 

cursistas. Sua finalidade é a criação de vínculos entre teoria e prática por meio 

dos estudos analisados em aula e o envolvimento da equipe ante o que 

aprenderam no desenvolvimento das ações requeridas. 

• Fórum de discussão: local virtual destinado ao compartilhamento de 

experiências, reflexões, dúvidas, documentos, dentre outros assuntos. 
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1.3. O trabalho da equipe gestora 

 

O curso Gestão para a Aprendizagem foi elaborado pensando em 

equipes gestoras que estão atuando em escolas públicas. Para a inscrição no 

curso é necessário haver interesse pela equipe gestora, isto é, pela diretora e 

sua coordenação pedagógica. É importante também que a escola tenha 

possibilidade de aplicar pauta formativa com seus professores e, para isso, 

tenham horário de formação em serviço com os docentes. 

O curso estabelece o trabalho conjunto e articulado dos membros da 

equipe de gestão, especialmente de duas figuras centrais: diretor e coordenador 

pedagógico. O conceito basilar da estrutura dessa integração fundamenta-se no 

respeito profissional e na confiança. 

A dupla deve escolher o mesmo itinerário de formação e fazer um 

único plano de ação. Embora o curso realize atividades individuais de 

aprendizagem (como observação em sala de aula e feedback para professores), 

sua formação visa ao diretor e ao coordenador pedagógico integrando seus 

conhecimentos, visões e ações, por meio dos diferentes exercícios teóricos e 

práticos propostos. 

Um dos desafios impostos à dupla é a articulação das próprias ações. 

Outro é o desenvolvimento das estratégias de trabalho que envolvam outros 

atores, como professores, pessoal de apoio, alunos e representantes de famílias, 

com o objetivo de disseminar uma visão coletiva de trabalho conjunto, centrada 

na aprendizagem do aluno. Lück (2008, 2009, 2010), Vasconcellos (2004), 

Zabalza (1998), Lemov (2011), Luckesi (2012) e Araujo (2005) foram referências 

bibliográficas para o curso. 
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1.4. Plano de ação e acompanhamento 

 

O ponto primordial do curso é a elaboração de um plano de ação e 

sua implementação. Percebemos o quanto é difícil a tarefa de elaboração de 

plano de ação e principalmente sua efetivação na prática da rotina ativa das 

escolas públicas. Capacitar as equipes para esta ação foi algo que consideramos 

de muita importância. 

Algumas dificuldades das equipes gestoras estavam vinculadas aos 

seguintes desafios: 

1 - Fazer um bom diagnóstico da realidade escolar 

A dificuldade de conhecer a realidade escolar baseada em evidências 

e não em percepções vagas da realidade é um objetivo que desenvolvemos. 

2 - Envolver a comunidade na elaboração do plano escolar. 

A cultura incipiente das nossas escolas na promoção do envolvimento 

de suas respectivas comunidades nas atividades escolares dificulta a ação de 

colocar os atores envolvidos no processo para pensarem e planejarem em 

conjunto ações referentes ao plano. Estas ações não são obtidas de modo rápido 

pois são ações que precisam ser intencionalmente trabalhadas tendo em vista a 

inserção da comunidade. 

3 - Descrever a justificativa para a escolha do objetivo central do 

plano. 

A justificativa do porquê o objetivo do plano foi escolhido está 

estritamente vinculada ao olhar sistêmico da equipe gestora e da sua capacidade 

de fazer um bom diagnóstico e de como ela consegue comunicar este processo 

para a sua comunidade escolar. 

4 - Descrever o objetivo de maneira clara e concisa. 
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Ao descrever o objetivo pretendido com o plano de ação é necessário 

que ele seja factível, específico e claro para que todos os participantes possam 

entender o que realmente se anseia como meta a ser alcançada. 

5 - Descrever o indicador que demonstre como o objetivo será 

reconhecido que foi atingido. 

O indicador é o que dirá se o objetivo foi alcançado ou não, isto é, 

outra situação não muito comum em nossas escolas, planejar indicadores para 

verificar se nossos objetivos foram alcançados. Ao solicitarmos isso das equipes 

gestoras percebemos a dificuldade que isso se torna. 

6 - Descrever ações que desencadeadas possam alcançar o objetivo 

traçado.  

No momento de planejar as ações que encadeadas nos levarão para 

alcançar o objetivo, elas devem ser factíveis, obedecer a uma cronologia 

coerente e ter responsáveis distribuídos pelos envolvidos, assim tornando o 

plano de corresponsabilidade da comunidade escolar. 

7 - Corresponsabilizar a comunidade escolar para as ações do plano. 

Se a equipe gestora não consegue envolver a sua comunidade 

escolar (pais, funcionários, alunos, professores e parceiros) não é possível que 

consiga a corresponsabilidade partilhada por meio do envolvimento da 

comunidade em sua totalidade.  

Abaixo temos os números de escolas que realizaram o curso de 2013, 

o ano do seu início, até 2018. 

Tabela 1: Número de escolas atendidas de 2013 até 2018 

Ano Números de Escolas 

2013 94 

2014 178 

2015 487 
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2016 647 

2017 530 

2018 224 

Total 2.160 

Fonte: A autora 
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2. AS ESCOLAS DE LÍDERES ESCOLARES 

Figura 9: Localização das 3 escolas pesquisadas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Fonte: Google Maps < https://www.google.com.br/maps/preview > 

 

As três escolas de líderes escolares escolhidas para este estudo são: 

• Chile: Universidade Diego Portales Centro de Desenvolvimento de 

Liderança Educacionais (CEDLE) 

• Inglaterra: Nacional College for School Leadership 

• Estados Unidos: NYC Leadership Academy 

Cada escolha reúne motivos específicos que justificaram a seleção 

das instituições supracitadas. A National College for School Leadership, na 

Inglaterra foi a primeira escola. Possui um modelo, no qual, por um período de 

10 anos, todos os aspirantes a gestores que atuaram em toda a nação passaram 

por ela para se aprimorarem no seu desenvolvimento profissional. O governo fez 

altos investimentos em tempo, dinheiro e negociação para promover reformas 
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educacionais e formação das lideranças educacionais priorizando sua 

efetivação. A exemplo desta escola, e de muitos estudiosos do seu modelo, 

surgiram outras iniciativas semelhantes pelo mundo, a exemplo citamos a NYC. 

A NYC Leadership Academy, não teve a abrangência nacional, mas 

conseguiu a aderência da cidade de Nova York, a mais populosa dos Estados 

Unidos. A NYC demonstrou a necessidade de superação de desafios 

importantes a serem considerados para sua completa efetivação. O prefeito, 

assim como no governo da Inglaterra, fez um investimento sério na reforma 

educacional, assumindo a mesma premissa de que uma liderança educacional 

fortalecida poderia qualificar as escolas, com parceiros. A partir dessa iniciativa 

criou-se a Leadership Academy. 

No Chile, uma escola de líderes mais próxima da realidade brasileira 

e com o mesmo perfil e propósito das outras foi a nossa terceira escolha. Eles 

possuem uma vasta literatura sobre o tema e um centro de estudo de excelência 

que me chamou a atenção, pela qualidade dos materiais e pela especificidade 

do tema centrado na formação lideranças escolares.  
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3. NYC LEADERSHIP ACADEMY - ESTADOS UNIDOS 

 

 

 

Figura 10:Logo da NYC Escola Leadership Academy 

 

Construímos a capacidade dos líderes educacionais, em 
todos os níveis do sistema, para enfrentar as 
desigualdades e criar as condições necessárias para que 
todos os alunos prosperem. Missão da Leadership 
Academy (Tradução nossa)18 

 

 

3.1. Contexto 

 

A NYC Leadership Academy é uma organização independente sem 

fins lucrativos localizada no distrito de Nova York, Estados Unidos. Ela possui 

um programa para diretores aspirantes - Aspiring Principals Program APP - que 

se concentra no recrutamento, preparação e apoio de líderes19 para as escolas 

de maior necessidade na cidade de Nova York. 

O programa cria um fluxo de preparação profissional do líder escolar 

que vai do recrutamento até o apoio pós-contratação. Possui foco na melhoria 

do aprendizado dos alunos e em seu crescimento acadêmico associado ao 

 
18We build the capacity of educational leaders, at every level of the system, to confront inequities 
and create the conditions necessary for all students to thrive.  
< https://www.nycleadershipacademy.org/about-us/ >Acessado em (11/06/2019) 
19Liderança escolar, aqui entendido como diretores, vice-diretores e todos os agentes que fazem 
parte da gestão escolar. 
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desempenho dos gestores e líderes escolares, explicitado em várias 

publicações, como nessa pesquisa de Darling-Hammond (2007): 

 

É pouco provável que as escolas e crianças com baixo 
desempenho de nossa nação tenham sucesso até que levemos 
a sério a liderança. Tanto quanto qualquer um na educação 
pública, é o gestor que está em posição de garantir que o bom 
ensino e o aprendizado se espalhem para além das salas de 
aula individuais e que práticas ineficazes não sejam 
simplesmente permitidas. Claramente, a qualidade do 
treinamento dos gestores que recebem antes de assumirem 
seus cargos, e o desenvolvimento profissional contínuo que 
recebem uma vez contratados e ao longo de suas carreiras, tem 
muito a ver com se os líderes escolares podem atender às 
expectativas cada vez mais duras desses empregos. 
(DARLING-HAMMOND, 2007) prefácio20 (tradução nossa) 

 

A NYC Leadership Academy, inicialmente foi financiada pela The 

Wallace Foundation21, pela New York City Partnership e por outros parceiros 

privados. Hoje, ela é apoiada principalmente por recursos públicos.22 

Em 2002, quando Michael Bloomberg23 tornou-se prefeito de Nova 

York, juntamente com o seu novo Secretário de Educação, Joel Klein, ambos 

colocaram como meta a melhora do sistema escolar do distrito de Nova York. 

Um desses esforços concentrou-se primeiramente na atração de um público 

interessado objetivando a formação de nova geração de gestores preparados 

para liderar mudanças duradouras em centenas de escolas da cidade. 

 
20Our nation’s underperforming schools and children are unlikely to succeed until we get serious 
about leadership. As much as anyone in public education, it is the principal who is in a position to 
ensure that good teaching and learning spreads beyond single classrooms, and that ineffective 
practices aren’t simply allowed to fester. Clearly, the quality of training principals receives before 
they assume their positions, and the continuing professional development they get once they are 
hired and throughout their careers, has a lot to do with whether school leaders can meet the 
increasingly tough expectations of these jobs. (DARLING-HARMOND, 2007). 
21A Fundação Wallace foi fundada por DeWitt e Lila Acheson Wallace, fundadores da The 
Reader's Digest Association. A renda financeira provinha de sua revista lançada em 1922. Os 
Wallaces contribuíram para uma ampla variedade de causas artísticas, culturais e educacionais 
durante suas vidas. Eles também asseguraram que depois de suas mortes sua fortuna iria para 
a filantropia. Seu legado continua hoje por meio do trabalho da The Wallace Foundation.  
22 Pesquisa realizada no site da Instituição < https://www.nycleadershipacademy.org > 
acessada em 10/06/2019. 
23 Michael Bloomberg foi prefeito de Nova York de 2002 a 2013. 
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O sistema escolar dos Estados Unidos, especificamente o de Nova 

York, no ano de 2002, contabilizava 1,1 milhão de alunos frequentando mais de 

1.300 escolas, com ambientes muito diversificados. Havia lugares com ótimos 

resultados de aprendizagens e outros com índices razoáveis. Previa-se que a 

cidade precisaria de pelo menos 600 novos gestores até o ano de 2006 para 

substituir as aposentadorias e preencher novas vagas. 

Foi com esse objetivo que nasceu em 2003, a New York City 

Leadership Academy. A Wallace Foundation foi a primeira fonte de 

financiamento privado. Outros financiamentos vieram da Partnership for New 

York City, um consórcio de empresas de Nova York, e da Broad Foundation. 

 

A aposta de Klein na liderança como alavanca de aprendizado 
teve apoio de pesquisas como a de Leithwood (2004), com uma 
equipe de pesquisadores das Universidades de Minnesota e 
Toronto, intitulada: “Como a liderança influencia a aprendizagem 
dos alunos” concluindo que: “Por mais diferentes que sejam as 
abordagens à reforma escolar, todas elas dependem para seu 
sucesso das motivações e capacidades da liderança local”. 
(LEITHWOOD, 2004 p.4.)  

 

Os autores verificaram que a liderança perde apenas para o ensino 

ao se investigarem os fatores relacionados ao impacto na aprendizagem do 

aluno. Por outro lado, o índice da importância da liderança aumenta nas escolas 

onde os problemas são maiores. Atualmente, o alcance do instituto abrange 34 

estados, 185 sistemas escolares, 4.200 líderes escolares e 5.5 milhões de 

estudantes.24 

 

 

 

 
24 Informações no site: <https://www.nycleadershipacademy.org/about-us/ > acessado em 
11/06/2019 
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3.2. Programas 

 

A Leadership Academy tem programas separados para os gestores25 

aspirantes e iniciantes. Em visita de campo ao Programa e conversa com 

funcionários, foi possível compreender como era o funcionamento de suas 

instituições. O programa para os aspirantes estrutura-se no desenvolvimento de 

competências para que os participantes possam atuar dentro de padrões com 

os quais se acredita serem os mais indicados para um bom desenvolvimento do 

desempenho profissional desejado.  

O currículo, para tanto, tem foco na prática e se baseia nos 

comportamentos e nas dimensões de liderança que os profissionais precisam ter 

para serem bons gestores. Ele igualmente oferece experiências práticas de 

aprendizagem para futuros gestores, e tem em seu quadro de formação diversos 

ex-gestores da cidade de Nova York. Realizado em tempo integral durante 14 

meses, usa métodos de ensino baseados em problemas e em aprendizagem de 

ação.  

• Encontros presenciais e curso remoto. Ao longo do ano, os 

participantes têm encontros presenciais (um encontro por semana) nos quais, 

além de pautas específicas, há a disponibilização de oportunidades de 

interações sociais e trocas de experiências entre os membros do grupo. As 

sessões incluem seminários com a equipe técnica da Secretaria de Educação 

de Nova York, em áreas como educação especial e inclusão de famílias 

imigrantes. O curso remoto complementa os encontros presenciais e garante a 

cobertura do conteúdo curricular do programa, além de oferecer pausas, reflexão 

e discussão entre os participantes. Um dia por mês, são realizadas visitas 

cruzadas entre as escolas dos cursistas para que expandam seu repertório de 

experiências com casos práticos.  

O conteúdo do curso é todo baseado em simulação de uma escola. 

Cada participante recebe informações sobre uma escola fictícia, em que atuará 

 
25 Gestores são os profissionais que exercem a função de diretores e vice-diretores. 
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como gestor. Essa escola inclui dados como resultados de desempenho dos 

alunos, detalhes sobre membros da equipe, ambiente escolar, relacionamento 

com famílias, alunos e funcionários, contexto do entorno, etc.  

A partir da apreensão desses dados, os participantes se envolvem em 

diversas atividades que simulam situações do dia a dia escolar, desde o passo 

a passo de como fazer diagnóstico e planejamento até a resolução de problemas 

e observação de sala de aula. 

O programa inclui dramatizações de grupos sem restrições para lidar 

com as crises diárias envolvendo professores, pais, alunos e outros na 

comunidade escolar. Este tipo de atividade proporciona aos aspirantes um 

preparo para tarefas difíceis que terão que enfrentar no cotidiano escolar, 

proporcionando um sentimento de confiança para adentrar na carreira escolhida. 

• Estágio em uma escola: Residência de longa duração baseada 

na escola, com um mentor formado pela Leadership Academy. O aspirante 

acompanha por dez meses, diariamente, a rotina de um gestor experiente, que 

atua como seu mentor. A residência permite ao aspirante a gestor observar o 

que o diretor faz e interagir com ele depois para refletir sobre o que foi feito e por 

quê.  

• Intensivo de verão: Ajuda os participantes em sua transição para 

se tornarem gestores das escolas públicas de Nova York. São cinco semanas 

presenciais que simulam desafios reais de uma escola de Nova Iorque e 

desenvolvem habilidades necessárias à capacitação dos futuros gestores para 

a obtenção de melhorias no aprendizado dos alunos em suas respectivas 

escolas.  

Ao final do programa, os participantes aprovados recebem sua 

certificação que lhes permitem o exercício do cargo de gestor escolar. Ao longo 

do programa são feitas avaliações intermediárias nas quais os participantes 

precisam ser aprovados para seguir adiante no programa. Os participantes se 

comprometem a trabalhar na Secretaria de Educação de Nova York por um 

período mínimo de cinco anos, após a conclusão do programa. 
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Depois de concluir o programa de aspirante, os graduados podem 

optar por participar de outros programas da Leadership Academy que oferecem 

treinamento e outros apoios. Tais como: 

• Coaching for New Principals, que oferece 
acompanhamento especializado individual para os graduados 
em suas novas funções. 
• Graduados em programas de aspirantes com mais de um 
ano de experiência podem se inscrever no programa Coaching 
for Experienced Principals, que oferece acompanhamento 
especializado individual, para equipes escolares e em pequenos 
grupos com outros gestores. 

 
Fonte:< https://www.wallacefoundation.org > 

 

 

Os programas de acompanhamento especializado funcionam como 

tutoria de formação continuada aos gestores iniciantes em seus primeiros anos 

de atuação. Os coachs são recrutados entre gestores aposentados que se 

destacaram por seu desempenho.  

A metodologia de trabalho usada no coaching é um protocolo com os 

padrões para cada dimensão de liderança, identificada pelo coach e gestor 

conforme as áreas de maior necessidade de desenvolvimento. Elas são 

identificadas a partir de um diagnóstico. Após esse período de coaching, juntos 

- coach e gestor (coachee) - elaboram um plano de trabalho.  

O coach visita a escola semanalmente para observar e dar feedback 

bem como auxiliar o gestor no planejamento e na avaliação de suas ações. 

(anexo 05).26 

 

 

 
 

 
26No anexo 05, temos um exemplo de como o coach (tutor) ajuda o coachee (gestor) a elaborar 
metas para o seu trabalho relacionadas com o desenvolvimento para atingir os padrões de 
desenvolvimento, que serão abordados adiante.  
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Há um esforço para garantir essa metodologia de formação ao menos 

durante os três primeiros anos de atuação, que é o período probatório, antes de 

sua efetivação na rede. Esse período assegura a possibilidade de 

aprimoramento e possível apreensão de segurança ante as dificuldades 

cotidianas pertinentes ao ofício. 

 

3.2.1. Visita ao programa 

 

Na semana de 11 a 15 de julho de 2016, visitamos as escolas de 

formação de gestores em Nova York, e este programa foi um deles. Tivemos a 

oportunidade de assistir a um workshop com aproximadamente 13 aspirantes a 

gestores do condado do Bronx, em Nova York. 

As atividades deste dia - 13/07/2016 - foram centradas na discussão 

sobre discriminação racial. O grupo de participantes incluía pessoas brancas e 

negras, que falavam abertamente sobre seus pontos de vista. Durante a 

apresentação foram apresentadas regras de discussão específicas para o tema. 

Sempre que necessário a facilitadora, recorria às regras para mediar as 

discussões. 

No início da visita, houve uma atividade de abertura que contribuiu 

para a profundidade da discussão, denominada Conexões. Durante este 

Figura 11: QR Code do Anexo 05_Visita 
do coach para definição de metas e 
protocolo de acompanhamento 

 
Fonte: 
<https://www.nycleadershipacademy.or
g/about-us/ 
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momento, cada participante expõe seu estado emocional atual e discorre sobre 

suas expectativas para o dia.  

A definição clara de regras de convivência e expectativas contribuiu 

para a profundidade das discussões. Durante esta atividade programática, a 

definição de regras era feita tanto de forma geral, com um cartaz construído pelo 

grupo e colado na parede da sala, exposto durante toda a duração do curso, 

quanto de forma específica. No caso da discussão sobre preconceito racial, foi 

usado o framework no anexo 06, para discussões, igualmente reproduzido 

abaixo: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

Figura13: Glenn Singleton’s framework for courageous conversations about race 

 
Fonte: Material da visita ao curso da NYC Leardeship Academy (2016) 

 

Figura 12: QR Code Anexo 06: 
Framework para discussão em grupo 

 
Fonte: material da visita ao curso da NYC 
Leardeship Academy (2016) 
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O cartaz sobre conversas corajosas (Courageous Conversation) é um 

manual de regras que deve estar visível para reforçar comportamentos a serem 

evidenciados pelo grupo ressaltando acordos, condições para as discussões e 

alcance dos objetivos. Nele estão especificados 4 acordos para as discussões: 

1. Esteja engajado; 2. Sinta desconforto (no sentido de não ficar acomodado com 

as discussões); 3. Fale sua verdade (no sentido de não ficar acomodado e, 

portanto, falar o que está pensando) e 4. Espere, aceite não se feche (a ideia é 

aceitar a fala do outro e não se anular com ela). 

As seis condições, evidenciadas no cartaz das conversas corajosas, 

descrevem os comportamentos que o grupo deve ter no sentido de: 

 

1. A discussão deve ter foco na pessoa, no local e no que 
está acontecendo no momento.  
2. Não ter preconceito com nenhum tipo de raça. 
3. Valorizar a construção produzida no grupo com múltiplas 
perspectivas. 
4. Monitorar acordos, condições e estabelecer parâmetros. 
5. Usar a definição trabalhada sobre raça. (Devemos 
ressaltar que este grupo irá trabalhar um estudo de caso que irá 
tratar sobre o preconceito racial) 
6. Examinar a presença e regras de branquitude27. 

 
Fonte: Material da visita ao curso da NYC Leardeship Academy (2016). 

 
 

Na parte esquerda do cartaz está simbolizada as competências 

socioemocionais que são desenvolvidas ao trabalhar as conversas corajosas: 

intelectual, moral, emocional e relacional. Associa-se o moral com a descrição: 

acreditando na alma; no intelectual: cabeça pensando; ao relacional: mão e pés 

agindo e ao relacional: coração sentindo. 

As atividades do dia da visita foram centradas em um estudo de caso 

(vide anexo 07) da Harvard School of Education sobre o assassinato de um 

jovem negro na cidade americana de Ferguson. A própria autora do caso foi 

 
27“..branquitude como um lugar estrutural de onde o sujeito branco vê os outros, e a si mesmo, uma posição de poder, 
um lugar confortável do qual se pode atribuir ao outro aquilo que não se atribui a si mesmo”. (Frankenberg, 1999b, pp. 
70-101, Piza, 2002, pp.59-90 apud Cardoso, 2010. 
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convidada para realizar uma apresentação (vide anexo 08) e mediar a sessão. 

A autora mostrou-se competente como mediadora. Conseguiu envolver todos os 

participantes na discussão com muita tranquilidade, apesar da polêmica do 

assunto. Na sequência, foram realizadas três simulações - role-play - 

relacionadas ao estudo de caso, que envolviam as seguintes interações: 

 

• Gestor em reunião com os professores, 

• Gestor em reunião com mãe de aluno e  

• Gestor em reunião com aluno.  

 

 

 

 

 

 
 
 

Em todos os casos, a simulação era iniciada por uma pessoa da 

NYCLA, que mostrava o nível de seriedade e foco que se esperava com a 

simulação. O nível de profundidade nas reflexões após cada simulação era muito 

intenso, todos estavam focados e apropriados do tema. 

Após esta atividade realizou-se a análise de um vídeo na qual 

constava um trecho real de uma aula, com base nas rubricas de Charlotte 

Danielson (matriz de referência para professores – vide anexo 09). O item 3.b 

da matriz, Uso de Perguntas e Técnicas de Discussão. 

 
 

 
 

Figura 15: QR Code - Anexo 07: Estudo 
de caso 

 
Fonte: material da visita ao curso da NYC 
Leadership Academy, (2016)  
 

Figura 14: QR Code – Anexo 08: 
Apresentação do estudo de caso 

 
Fonte: material da visita ao curso da NYC 
Leadership Academy, (2016)  
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O material foi impresso e entregue aos participantes. Todos os 

participantes preencheram a rubrica e fizeram uma reflexão na sequência. 

Quanto ao vídeo exibido, este foi gravado por um ex-aluno do programa, que 

intencionalmente incorreu em diversos problemas no uso de perguntas e 

técnicas de discussão. Os participantes não estavam cientes de que os erros 

eram intencionais, para que fosse possível provocar uma discussão. 

 

3.2.2. Aprendizados da visita 

 

O grupo analisado era composto por poucos aspirantes a gestores. 

Constavam aproximadamente 13 participantes, entretanto havia muitas pessoas 

envolvidas na coordenação. O nível da qualidade da formação era muito alto, 

com o grau de competência da coordenação do programa e de seus mediadores. 

O envolvimento de todo o grupo era intenso, chegando a fazer 

momentos de silêncio nas reflexões nos deixando embaraçados sobre o que ele 

significava, quando de fato era simplesmente um silêncio de quem precisa 

pensar a respeito. 

Havia regras de convivência bem explícitas na sala sempre exposta 

durante todo o dia. Esta é mais uma evidência do foco da instituição em 

Figura 16: QR Code Anexo 09 – Danielson 
Framework – Matriz referência para 
professores 

 
Fonte: material da visita ao curso da NYC 
Leardeship Academy, (2016)  
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concentrar muitos recursos humanos para a formação em alto nível de uma elite 

de diretores. 

 

3.2.3. Itinerário profissional de um gestor de referência 

 

Figura 17: Modelo do itinerário profissional ideal para a profissionalização de um 

gestor escolar de referência 

de referência 
 

Fonte: Walace Foundation28 

Com o objetivo de contribuir com as Secretarias de Educação foi 

elaborado um itinerário profissional, estruturado em padrões e competências os 

 
28Esta Perspectiva de Wallace, originalmente publicada em 2016 e atualizada em 2017, foi 
produzida como parte de um compromisso da The Wallace Foundation de desenvolver e 
compartilhar informações e ideias sobre liderança escolar. O relatório, que foi escrito pela Editora 
Wallace Pamela Mendels, representa as visões coletivas de membros do programa, pesquisa e 
avaliação, comunicações e equipe editorial em Wallace. 
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quais se consideram fundamentais para a formação de um bom profissional 

pretendente a gestor, intitulado de pipeline29. 

Este itinerário está dividido em quatro partes: 

 

1. Adotar padrões de prática e desempenho que orientariam 
a preparação, contratação, avaliação e suporte do diretor. 
2. Fornecer preparação de alta qualidade para candidatos de 
alto potencial. 
3. Usar contratação seletiva e colocação para corresponder 
diretores candidatos com perfil para as escolas.  
4. Alinhar a avaliação no trabalho e suporte para 
principiantes, dando apoio ao desempenho profissional. 
 

Fonte: Walace Foundation 

As ideias subjacentes ao desenvolvimento deste itinerário formativo 

demonstram ser a liderança eficiente aliada para a melhora na aprendizagem 

dos alunos. Para a obtenção dessa meta dois pontos devem ser observados: 

• O desenvolvimento de padrões e de competências se constitui o 

primeiro passo de trabalho, garantindo a fundamentação do itinerário que se 

segue – formação para aspirantes, contratação, avaliação e apoio no trabalho. 

A sequência desse itinerário garante participação mais efetiva dos envolvidos na 

Secretaria da Educação, tendo em vista melhores níveis de interação 

comunicativa pelas vias de estabelecimento de uma linguagem comum em 

questões de liderança escolar. 

• Mudanças nos procedimentos de contratação podem produzir 

ganhos rápidos e antecipados, na medida em que, por exemplo, se inclui uma 

melhor correspondência entre os candidatos ao emprego e a escola. 

A realização de um itinerário formativo auxilia como guia ordenador 

dos distritos quanto à organização de políticas públicas: recrutamento, seleção, 

formação e acompanhamento das lideranças escolares. Portanto, a tomada 

dessa medida ressalta a importância da valorização profissional adquirida na 

 
29 Pipeline significa conduto tubular, neste contexto traduzimos por itinerário profissional, pois 
faz alusão ao fato que o profissional possui um caminho a percorrer em seu fazer profissional. 
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figura do gestor como agente transformador da educação e sua credibilidade no 

impacto relativo à melhoria da aprendizagem dos alunos. 

 

3.3. Padrões 

 

O Conselho Nacional de Políticas Nacionais para Administração 

Escolar The National Policy Board for Educational Administration – NPBEA30 foi 

o órgão responsável, em 2015 pela realização das revisões de padrões para os 

líderes educacionais. Este movimento envolveu três atos fundamentais: 

 

• Pesquisa sobre o novo cenário profissional da liderança 
educacional,  
• Pesquisa nacional e internacional e  
• Contribuição de mais de 1000 líderes escolares.  
 

Fonte: < https://www.wallacefoundation.org/pages/default.aspx > 
 

Hoje, Nova York e mais 12 Estados Americanos adotam esses 

padrões e mais 4 estados estão em processo de discussão sobre eles. Esses 

padrões registram como objetivo primordial articular o escopo de trabalho aos 

valores que a profissão representa para alcançarem os resultados desejados. 

Portanto, atém-se em seu foco central a atuação dos gestores escolares e seus 

assistentes. 

 
30O Conselho Nacional de Políticas para Administração Educacional (The NationalPolicyBoard 
for EducationalAdministration-NPBEA) é uma aliança nacional de organizações associativas 
comprometidas com o avanço da liderança escolar e do sistema escolar. As organizações 
membros representam a profissão de administração educacional e colaboram para melhorar a 
preparação e a prática de líderes educacionais em todos os níveis. As organizações membros 
incluem: o Conselho de Oficiais Escolares do Estado (CouncilofChiefStateSchoolOfficers - 
CCSSO), o International Council of Professors of EducationalLeadership - ICPEL), a Associação 
Nacional de Diretores de Escolas (Elementary National Association of Elementary School 
Principals - NAESP), a Associação Nacional de Diretores de Escolas Secundárias 
(NationalAssociationofSecondarySchoolPrincipals - NASSP) e o Conselho Universitário de 
Administração Educacional (University Council for Educational Administration - UCEA). 
<http://npbea.org/about-npbea/acessado>em 15/04/2919) 
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Outro ponto nuclear atrela-se à ênfase na aprendizagem dos alunos, 

delineando os princípios fundamentais de liderança com intentos voltados à 

ajuda e à garantia de alcance total dos alunos na obtenção das condições das 

respectivas completudes de base cognitiva: as competências e habilidades 

necessárias para as aprendizagens desejadas para o século XXI. Todo o 

trabalho do gestor da escola deve ter uma pergunta em mente: O que isso 

ajudará na aprendizagem dos meus alunos? 

Em todos os âmbitos do trabalho, os líderes educacionais devem se 

concentrar em como vem ocorrendo a promoção do aprendizado, a realização 

das atividades, bem como o desenvolvimento de sua aprendizagem e o bem-

estar individual e coletivo. Os Padrões Profissionais para Líderes Educacionais 

2015 são organizados em torno dos domínios, qualidades e valores do trabalho 

de liderança. Para isso, estes padrões entendem que o desenvolvimento de 

comportamentos adequados colabora com a missão e visão bem como com os 

outros valores fundamentais. 

Cada padrão apresenta um título e uma declaração que define 

sucintamente o trabalho de líderes educacionais eficazes nesse domínio em 

particular.  

Exemplo: 

1. Missão, Visão e Valores Fundamentais 

Líderes educacionais eficazes desenvolvem, defendem e promulgam uma 

missão compartilhada, com visão e valores fundamentais de educação de alta 

qualidade e sucesso acadêmico e de bem-estar de cada aluno. 

(Missão, visão e valores fundamentais), neste contexto intitulado de 

padrão e (Líderes educacionais eficazes desenvolvem, defendem e promulgam 

uma missão compartilhada, com visão e valores fundamentais de educação de 

alta qualidade e sucesso acadêmico e de bem-estar de cada aluno.) nomeado 

de declaração que define o padrão. 
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Logo em seguida, elencam-se elementos necessários para o 

cumprimento do padrão. No mesmo exemplo, seguem-se: 

 
a) Desenvolver uma missão educativa para a escola para 
promover o sucesso acadêmico e o bem-estar de cada aluno. 
b) Em colaboração com os membros da escola e da comunidade 
e usando dados relevantes, desenvolver e promover uma visão 
para a escola sobre o sucesso da aprendizagem e 
desenvolvimento de cada criança e sobre as práticas educativas 
e organizacionais que promovem esse sucesso. 
c) Articular, defender e cultivar os valores centrais que definem 
a cultura da escola e enfatizar o imperativo da educação 
centrada na criança; altas expectativas e apoio estudantil; 
equidade, inclusão e justiça social; abertura, carinho e 
confiança; e melhoria contínua. 
d) Desenvolver, implementar e avaliar estrategicamente ações 
para alcançar a visão da escola. 
e) Rever a missão e visão da escola e ajustá-las às mudanças 
nas expectativas e oportunidades para a escola e mudanças nas 
necessidades e situações dos alunos. 
f) Desenvolver o entendimento compartilhado e o compromisso 
com a missão, a visão e os valores centrais dentro da escola e 
da comunidade. 
g) Modelar e perseguir a missão, a visão e os valores centrais 
da escola em todos os aspectos da liderança. 
 

Fonte: Professional Standards for Educational Leaders, (2015, p. 9). 

 

Observe-se, pela leitura completa do material, que para cada padrão 

há uma quantidade de elementos diferentes. No entanto, essa escolha didática 

não indica grau de importância e sim a dimensão do trabalho envolvido para 

cumprir o padrão. Consideramos este um fator relevante na construção didático-

pedagógica do material, pois auxilia teoricamente na construção da prática nos 

parâmetros de sua efetivação.  
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Padrões Profissionais para Líderes Educacionais 2015  

 
Figura 18: Resumo dos padrões 2015 

2. Ética e Normas Profissionais 
Líderes educacionais eficazes agem eticamente e de acordo 
com normas profissionais para promover o sucesso acadêmico 
e o bem-estar de cada aluno. 
 
3. Equidade e capacidade de resposta cultural 

Líderes educacionais eficazes lutam pela igualdade de 
oportunidades educacionais e práticas culturalmente 
responsivas para promover o sucesso acadêmico e o bem-estar 
de cada aluno. 

4. Currículo, instrução e avaliação 

Líderes educacionais eficazes desenvolvem e apoiam sistemas 
intelectualmente rigorosos e coerentes de currículo, instrução e 
avaliação para promover o sucesso acadêmico e o bem-estar de 
cada aluno. 

5. Comunidade de cuidado e apoio aos estudantes  

Líderes educacionais eficazes cultivam uma comunidade 
escolar inclusiva, solidária e solidária que promove o sucesso 
acadêmico e o bem-estar de cada aluno. 

6. Capacidade Profissional do Pessoal Escolar 

Líderes educacionais eficazes desenvolvem a capacidade 
profissional e a prática do pessoal da escola para promover o 
sucesso acadêmico e o bem-estar de cada aluno. 

7. Comunidade profissional para professores e funcionários 

Líderes educacionais eficazes fomentam uma comunidade 
profissional de professores e outros profissionais para promover 
o sucesso acadêmico e o bem-estar de cada aluno. 

8. Envolvimento Significativo de Famílias e Comunidade 

Líderes educacionais eficazes envolvem as famílias e a 
comunidade de maneiras significativas, recíprocas e 
mutuamente benéficas para promover o sucesso acadêmico e o 
bem-estar de cada aluno. 

9. Operações e Gerenciamento 
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Líderes educacionais eficazes gerenciam operações e recursos 
escolares para promover o sucesso acadêmico e o bem-estar 
de cada aluno. 

10. Melhoria Escolar 

Líderes educacionais eficazes atuam como agentes de melhoria 
contínua promovendo o sucesso acadêmico e o bem-estar de 
cada aluno. 

 
Fonte: Professional Standards for Educational Leaders, 2015. 

 

 

Os padrões foram desenvolvidos como guia para gestores e 

assistentes refletirem e aprimorarem continuamente sua eficácia como líderes 

em todas as etapas de suas carreiras. Esses padrões não foram criados com a 

pretensão de que o profissional consiga dar conta de desenvolver todos eles. 

Dessa forma, o esperado é avaliar a aptidão da equipe gestora em modalizá-los 

e ajustá-los na complementação das habilidades necessárias ao ambiente em 

que está inserida objetivando a aproximação do considerado ideal para seus 

respectivos contextos de atuação. Quanto maior a diversidade na equipe, maior 

a probabilidade dela demonstrar alto desempenho em todas as áreas.  

Além disso, esses padrões oferecem informações a respeito dos 

conteúdos de programas de cursos de graduação no ensino superior, como 

também apoiam secretarias de educação na formação de suas equipes gestoras 

incluindo respaldo de acompanhamento e avaliação. Os padrões e 

competências são conceituados no programa da seguinte maneira: 

 

Competência é a capacidade oriunda de um conjunto de 
conhecimentos, habilidades e disposições que capacitam um 
coachee a atingir padrões relevantes de liderança escolar. 
Reagir de forma adequada às situações é um exemplo de 
competência que capacitaria o líder escolar a atingir o seguinte 
padrão: “Um líder educacional promove o sucesso e o bem-estar 
de todos os alunos ao respeitar os princípios éticos e as normas 
profissionais. (Interstate School Leaders Licensure Consortium 
Leadership Standards, 2014). Visto que competências são 
capacidades, os líderes escolares podem desenvolvê-las. Os 
padrões de liderança escolar identificam um nível de qualidade 
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e rendimento aceitável relacionado à política, conteúdo e 
desempenho.  

Fonte: Encarte de atividade do coaching em atividade de mentoria 2.0 
Módulo 2 (tradução nossa)31 

  

A citação acima quando intitula coachee32 refere-se ao gestor e 

coaching33 ao profissional que direciona atividades de aplicação aos cursistas, 

que são gestores ou aspirantes. 

A elaboração de padrões atende a necessidades específicas: 1. Para 

que toda comunidade educacional identifique a qualidade do profissional da 

liderança escolar que anseia de acordo com as insuficiências da comunidade 

envolvida e 2. A elaboração das competências destacadas a serviço da 

identificação do que a comunidade envolvida crê como comportamento ideal em 

relação a habilidades e valores para se atingirem os padrões considerados 

essenciais. 

 

Uma competência é uma combinação de conhecimento (factual 
e experiencial) e habilidades necessárias para implementar 
efetivamente as práticas. O conhecimento factual é 
simplesmente "conhecer" o conteúdo; Conhecimento 
experiencial é o conhecimento que se obtém da compreensão - 
é saber o quando e por quê. Habilidades trazem estrutura para 
o conhecimento experiencial. É quando alguém pode colocar 
seu conhecimento acumulado em uma série de etapas que - se 
seguidas - levarão à prática. 34  

Fonte: Wallace Foundation, (2013 p.14) (tradução nossa). 

 
31A competency is a combination of knowledge (factual and experiential) and skills that one needs 
to effectively implement the practices. Factual knowledge is simply “knowing” content; experiential 
knowledge is the knowledge one gains from understanding – it is knowing the when and why. 
Skills bring structure to experiential knowledge. It is when one can put their accumulated 
knowledge into a series of steps that – if followed – will lead to practice. Wallace Fundation, (2015, 
p.14). 
32Profissional que ocupa a função de gestor escolar, neste caso. 
33 Profissional que orienta o gestor escolar ou o aspirante a gestor, neste caso 
34A competency is a combination of knowledge (factual and experiential) and skills that one needs 
to effectively implement the practices. Factual knowledge is simply “knowing” content; experiential 
knowledge is the knowledge one gains from understanding – it is knowing the when and why. 
Skills bring structure to experiential knowledge. It is when one can put their accumulated 
knowledge into a series of steps that – if followed – will lead to practice.  
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Abaixo elencamos as competências escolhidas pelo distrito da 

Carolina do Norte35, a serem desenvolvidas conforme quadro de padrões 

mencionado acima, para podermos ter melhor compreensão de quais 

competências são eleitas entre tantas, para o papel das lideranças escolares, 

junto delas a descrição da competência: 

 
Comunicação - escuta efetivamente dos demais participantes 
do processo; apresenta de forma clara e eficaz e entende as 
informações oralmente e por escrito; adquire, organiza, analisa, 
interpreta, mantém as informações necessárias para atingir os 
objetivos do século XXI da escola ou da equipe. 
 
Gerenciamento de Mudanças - Engaja efetivamente a equipe 
e a comunidade no processo de mudança de maneira a garantir 
seu apoio à mudança e sua implementação bem-sucedida. 
 
Gestão de Conflitos - Antecipa ou procura resolver confrontos, 
desacordos ou reclamações de maneira construtiva. 
 
Pensamento Criativo - Envolve e promove um ambiente para 
que os outros se envolvam em pensamento inovador. 
 
Delegação - Atribui efetivamente tarefas de trabalho a outras 
pessoas de forma a proporcionar experiências de aprendizagem 
para elas e de forma a garantir o funcionamento eficiente da 
escola. 
 
Diálogo - É hábil em criar um ambiente livre de risco para 
envolver as pessoas em conversas que exploram questões, 
desafios ou relacionamentos ruins que estão prejudicando o 
desempenho escolar. 
 
Inteligência Emocional - É capaz de gerenciar a si mesmo por 
meio da autoconsciência e autogerenciamento e é capaz de 
gerenciar relacionamentos através da empatia, consciência 
social e gerenciamento de relacionamento.  
 
Conscientização Ambiental - Torna-se consciente e mantém-
se informado sobre as tendências externas e internas, 
interesses e questões com potenciais impactos nas políticas, 
práticas, procedimentos e posições escolares. 
 
Julgamento - Chega efetivamente a conclusões lógicas e toma 
decisões de alta qualidade com base nas informações 
disponíveis.  

 
35Carolina do Norte é um dos Estados que utilizam o Professional Standards for Educational 
Leaders 
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Habilidade Organizacional - Planeja e programa com eficiência 
o próprio e o trabalho dos outros para que os recursos sejam 
usados adequadamente.  
 
Ética e Valores Pessoais - Exibe consistentemente altos 
padrões nas áreas de honestidade, integridade, justiça, 
confiança, respeito e confidencialidade. 
 
Capacidade de resposta - Não deixa questões, perguntas ou 
requisitos para obter informações sem supervisão. 
 
Orientação de Resultados - Assume efetivamente a 
responsabilidade. Reconhece quando é necessária uma 
decisão. Toma medidas rápidas à medida que surgem 
problemas.  
 
Sensibilidade - percebe efetivamente as necessidades e 
preocupações dos outros; lida com tato com os outros em 
situações emocionalmente estressantes ou em conflito. 
Relacionando-se com pessoas de diferentes origens étnicas, 
culturais e religiosas. 
 
Tecnologia - Utiliza eficazmente as mais recentes tecnologias 
para melhorar continuamente a gestão da escola e melhorar a 
informação do aluno. 
 
Gerenciamento do tempo - Usa efetivamente o tempo 
disponível para concluir tarefas de trabalho e atividades que 
levam à obtenção do trabalho desejado ou resultados escolares. 
Executa reuniões eficazes. 
 
Visionário - Incentiva a implementação de ideias criativas de 
forma prática criando um ambiente e uma estrutura para 
capturar os sonhos das partes interessadas sobre o que a escola 
pode se tornar para todos os alunos.36      

 
36 Communication – Effectively listens to others; clearly and effectively presents and 
understands information orally and in writing; acquires, organizes, analyzes, interprets, maintains 
information needed to achieve school or team 21st century objectives.  
Change Management – Effectively engages staff and community in the change process in a 
manner that ensures their support of the change and its successful implementation.  
Conflict Management – Anticipates or seeks to resolve confrontations, disagreements, or 
complaints in a constructive manner.  
Creative Thinking – Engages in and fosters an environment for others to engage in innovative 
thinking.  
Customer Focus – Understands the students as customers of the work of schooling and the 
servant nature of leadership and acts accordingly.  
Delegation – Effectively assigns work tasks to others in ways that provide learning experiences 
for them and in ways that ensure the efficient operation of the school.  
Dialogue/Inquiry – Is skilled in creating a risk-free environment for engaging people in 
conversations that explore issues, challenges or bad relationships that are hindering school 
performance.  
Emotional Intelligence – Is able to manage oneself through self-awareness and self-
management and is able to manage relationships through empathy, social awareness and 
relationship management. This competency is critical to building strong, transparent, trusting 
relationships throughout the school community.  
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                         Fonte:  Wallace Foundation, (2013 p.14 - 15) (Tradução nossa). 
 

 
 

Ao adotarem esses padrões os distritos devem segui-los e 

desempenharem o máximo para que sua efetivação ocorra. Para essa 

concretização, os distritos seguem o pipelene37 e igualmente desenvolvem 

ferramentas cujos intentos voltam-se especificamente para o acompanhamento 

do trabalho do gestor escolar. Uma delas é a observação do gestor em ação, por 

meio de rubricas, com observáveis que se consideram adequadas para se 

alcançar o padrão desejado. 

Anexo segue exemplo de rubrica de observação38 que demonstra o 

acompanhamento da equipe de supervisão escolar dos distritos, que 

 
Environmental Awareness – Becomes aware and remains informed of external and internal 
trends, interests and issues with potential impacts on school policies, practices, procedures and 
positions.  
Global Perspective – Understands the competitive nature of the new global economy and is 
clear about the knowledge and skills students will need to be successful in this economy. 
Judgment – Effectively reaching logical conclusions and making high quality decisions based on 
available information. Giving priority and caution to significant issues. Analyzing and interpreting 
complex information.  
Organizational Ability – Effectively plans and schedules one’s own and the work of others so 
that resources are used appropriately, such as scheduling the flow of activities and establishing 
procedures to monitor projects.  
Personal Ethics and Values – Consistently exhibits high standards in the areas of honesty, 
integrity, fairness, stewardship, trust, respect, and confidentiality.  
Personal Responsibility for Performance – Proactively and continuously improves 
performance by focusing on needed areas of improvement and enhancement of strengths; 
actively seeks and effectively applies feedback from others; takes full responsibility for one’s own 
achievements.  
Responsiveness--Does not leave issues, inquiries or requirements for information go unattended. 
Creates a clearly delineated structure for responding to requests/situations in an expedient manner. 
Results Orientation – Effectively assumes responsibility. Recognizes when a decision is required. Takes 
prompt action as issues emerge. Resolves short-term issues while balancing them against long- term goals. 
Sensitivity – Effectively perceives the needs and concerns of others; deals tactfully with others in 
emotionally stressful situations or in conflict. Knowing what information to communicate and to whom. 
Relating to people of varying ethnic, cultural, and religious backgrounds.  
Systems Thinking – Understands the interrelationships and impacts of school and district 
influences, systems and external stakeholders, and applies that understanding to advancing the 
achievement of the school or team.  
Technology – Effectively utilizes the latest technologies to continuously improve the 
management of the school and enhance student instruction.  
Time Management – Effectively uses available time to complete work tasks and activities that 
lead to the achievement of desired work or school results. Runs effective meetings.  
Visionary – Encourages Imagineering by creating an environment and structure to capture 
stakeholder dreams of what the school could become for all the students.  
37Itinerário formativo 
38Rubrica para observação, em geral, se constitui em um documento de uma ou duas páginas 
que descreve vários níveis de qualidade, de excelente a insuficiente, para uma determinada 
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determinam os comportamentos observáveis dos gestores em relação ao 

padrão. Por exemplo: a expectativa quanto à cultura e liderança com equidade, 

o comportamento efetivo esperado seria:  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• Discute publicamente o valor da educação e acredita que 
todos os alunos podem e irão atingir níveis elevados; 
responsabiliza a equipe por essas mesmas atitudes e crenças e 
regularmente informa a equipe de que seu trabalho tem o 
impacto número um sobre o desempenho do aluno. 
• Está ciente, fala abertamente e celebra as diferenças e a 
diversidade entre estudantes, famílias e funcionários; e na 
sociedade. 
• Chama publicamente a atenção para todas as lacunas de 
equidade que existem para diversas populações estudantis, e 
faz planos inovadores e corajosos para abordar a eliminação 
dessas lacunas. 
• Cria uma cultura universitária e profissional para todos os 
alunos da escola, incluindo conversas para a expectativa de 
prontidão para todos os grupos de alunos e suas famílias. 
• Busca a participação de funcionários e estudantes para 
garantir que a escola e o ambiente de trabalho estejam abertos 
e aceitem a diversidade e estejam livres de comportamentos e 
práticas discriminatórias.  
 

Fonte: Wallace Foundation, (2013). 
 
 

Observa-se que a descrição do comportamento busca se aproximar 

do que se entende por uma cultura de liderança com equidade, evidenciando ao 

leitor o que se espera como ação e empenho da equipe para com a comunidade 

escolar e a respectiva meta proposta a ser alcançada no padrão. Este é um meio 

 
tarefa a ser observada. Seu propósito é dar a quem está sendo observado um feedback 
informativo sobre os pontos observados.  
 

Figura 19: QR Code Anexo 10 – Rubrica de 
observação 

 
 
Fonte: Wallace Foundation, (2013).  
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efetivo de interação comunicativa ante as expectativas de uma política 

educacional. 

 

3.4. Mentoria 

 

A Leadership Academy oferece em seu programa para aspirantes a 

gestores e também para os que já exercem a função um apoio de mentoria, no 

qual gestores mais experientes acompanham os iniciantes ou menos 

experientes.  

Apesar de existir uma diferenciação entre coaching e mentoria, sendo 

coach o profissional que, em contextos produtivos, orienta o coachee (gestor, 

iniciante ou aspirante) a resultados, está direcionado ao desenvolvimento de 

competências e habilidades para o alcance dos resultados planejados. O 

mentoring está focado na formação do gestor a partir dos conceitos definidos no 

espaço em que atua, portanto o mentor geralmente é um profissional mais 

experiente, que tem como objetivo compartilhar seus conhecimentos com o 

profissional iniciante, por isso, menos experiente.  

 

Em nossos 14 anos de desenvolvimento de líderes escolares, 
no entanto, descobriu que o coaching consistente é a alavanca 
mais crucial para apoiar os líderes das escolas na construção de 
uma cultura de equipe. GUITIERREZ e GROSSMAN, 2017, p. 5 
(tradução nossa)39 

 

A principal diferença entre o processo de coaching e mentoria diz 

respeito ao profissional que atua na formação que no caso da mentoria é um 

 
39In our 14 years of developing school leaders, however, we have found consistent coaching to 
be the most crucial lever for supporting school leaders in building a teaming culture.  
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profissional da mesma área mais experiente, e no coaching não 

necessariamente. 

Pudemos observar que no programa não há distinção entre mentoria 

e coaching, sendo que ora denominam de mentoria e ora de coach, sendo que 

o último é mais usado, e até mesmo de tutoria. Dentre as definições propostas 

escolhemos nesta pesquisa o uso do conceito de coaching.  

A finalidade do coaching é desenvolver a capacidade do líder de 

exercer um impacto positivo na aprendizagem do aluno. O coaching facilitador 

baseado em competências é uma abordagem ao desenvolvimento da liderança 

escolar na qual duas pessoas (coach e líder escolar/coachee) trabalham juntas 

em torno de um conjunto mutuamente acordado de competências (habilidades, 

conhecimentos e comportamentos).   

O coach cria um ambiente capaz de trazer o coachee a uma reflexão 

direcionada sobre sua prática profissional, relacionando-a a competências com 

o objetivo de facilitar as mudanças de paradigma ou de comportamento 

necessárias para o desenvolvimento do coachee como líder. 

O trabalho do coaching é guiado por um forte sentimento de altas 

expectativas diante do coachee e de trabalho de equipe para o desenvolvimento 

da habilidade de liderança, para isso ele usa as seguintes práticas: 

• Desenvolve a prática reflexiva do gestor em torno de suas 
ações; 
• Faz perguntas, dá feedback e reflete por meio de 
evidências do que foi observado da prática do coachee, pois o 
coaching observa a prática do coachee em ação; para o gestor 
construir sua autoconsciência e quais as consequências 
intencionais e não intencionais de suas decisões e ações; 
• Explora as evidências que o gestor usa para avaliar as 
ações bem-sucedidas; 
• Observa as reuniões da equipe em ação; 
• Revisa e revê as necessidades de aprendizado da equipe 
gestora com base em padrões, tendências e evidências de baixa 
inferência de melhoria da escola e capacidade de liderança 
distributiva;40 

 
40Liderança distributiva é um modelo de liderança que amplia o sentido de uma liderança 
individual para uma liderança compartilhada, consiste na capacidade de construir e trabalhar em 
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• Desenvolve a capacidade do gestor para identificar seus 
modelos mentais em relação à equipe, colaboração, a 
necessidade de liderança distributiva, o papel principal e a 
mudança e 
• Observa como os gestores e professores estão falando 
sobre mudança, para poder intervir.  
 
Fonte: Orientações retiradas do material do curso para gestores. Site 

< Fonte: Wallace Foundation, (2013). 
> 

 
O coaching desenvolve habilidades por meio de estratégias de modelagem 

(como dramatização e feedback) e discussões metacognitivas. Essas práticas de 

coaching, juntamente com esforços em torno da criação de confiança com o coachee, 

ajudarão o coach a identificar as habilidades que o gestor precisa para continuar 

trabalhando.  

 

3.5. Destaques 

 

A contribuição da Leadership Academy para a formação de lideranças 

escolares tanto em Nova York como para outros distritos é muito presente ao 

analisarmos a presença de seus instrumentos, padrões e metodologias. A 

Leadership Academy constitui-se como modelo do itinerário profissional ideal 

para a profissionalização de um gestor escolar de referência (Pipeline) criada 

para que os distritos se organizassem conseguiu igualmente criar um referencial 

exemplar e ao mesmo tempo uma demanda de profissionalização e valorização 

das lideranças escolares. 

O curso inicia-se com o recrutamento, seguido das etapas de seleção, 

acompanhamento e avaliação, envolvendo do começo ao fim da carreira deste 

profissional, pois se acredita no potencial dele para a melhoria da qualidade do 

ensino. 

 
conjunto com os diversos atores da comunidade escolar estabelecendo metas significativas. 
Merino, Paola e Melero Diego, 2017. 
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A atenção ao tema sobre o combate ao racismo foi outro ponto visível, 

tanto na visita de campo como nos materiais estudados no site. O projeto político 

inicial tinha como um dos objetivos formar gestores negros para quaificá-los na 

função e colocá-los nas escolas de Nova York. 

A elaboração de padrões para o profissional da gestão tais como o 

estabelecimento de níveis interacionais comunicativos na qual se estabelecem 

uma linguagem comum no âmbito educacional, foi outro ponto de destaque. 

Esse padrão serve de guia comunicativo para as redes de ensino e também 

universidades, colaborando para a formação inicial e políticas públicas de 

formação continuada. 

Outros pontos basilares foram: a metodologia focada na prática em 

serviço, e no acompanhamento da equipe gestora, usando o coaching como uma 

das estratégias. O processo de coaching é bem estruturado com uma formação 

para os profissionais que a fazem a inclusive, de forma bem detalhada e 

disponível para quem quiser usufruir do material. Por fim, vemos um trabalho 

focado na aprendizagem dos alunos e na crença que o gestor escolar exercendo 

sua liderança com eficácia irá trazer para escola a qualidade com equidade tão 

desejada. 
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4. NACIONAL COLLEGE FOR SCHOOL LEADERSHIP - 
INGLATERRA 

 

 
Figura 20: Logo da Escola National College da Inglaterra 

 

 

Os formuladores de políticas ouviram algumas 
descobertas de pesquisas e aceitaram que a liderança 
das escolas é um determinante crítico do sucesso. Uma 
ampla gama de iniciativas foi introduzida para melhorar a 
qualidade dos líderes nas escolas. (INGHAM, 2014 p. 
175). 

 

 

4.1. Contexto 

 

A Escola Nacional de Liderança Escolar (National College for School 

Leadership - NCSL), criada em 2000 foi uma das iniciativas do governo britânico 

para a melhoria da educação do país e, sobretudo, do reconhecimento da 

importância do gestor. Localizada em Nottingham, no centro do país, foi a 

primeira escola de gestores reconhecida mundialmente. Financiada pelo 

governo federal e estadual. 

Este centro de formação de lideranças exerceu um papel importante 

no desenvolvimento e na implementação da certificação para o cargo de gestor 

escolar na Inglaterra, a National Professional Qualification for Headteachers 

(NPQH)41, que até 2012 foi obrigatória para os gestores iniciantes, conseguindo 

 
41 Qualificação Profissional Nacional para Diretores Escolares 
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garantir a formação de um grande contingente de gestores experientes que 

seguem em atuações profissionais nas escolas. 

 

Ela iniciou em 2000, foi em 2010 que o governo conservador 
resolveu reduzir a influência da Escola de Liderança. Foi um 
período de 10 anos influenciado muitos diretores e depois a 
partir de 2012 a influência se reduziu muito. Hoje esta Escola 
está sob os cuidados do Ministério da Educação. No início, em 
2000, foi uma organização independente com gestão realizada 
por parte dos gestores de escola. (Entrevista 07/maio/2018 com 
Adrian Ingham) 42  

 

De 2000 até 2010, todos os profissionais da educação que 

desejassem ser gestores escolares deveriam ter formação pela National College. 

Após essa data o Governo subsequente, mais conservador resolveu reduzir a 

influência da escola de liderança, fazendo do seu curso apenas um módulo 

opcional para ascensão na carreira. Na opinião de Ingham em entrevista 

concedida a mim: ...Hoje não tem uma voz independente, isso foi uma tragédia, 

uma tragédia... (Entrevista 07/maio/2018 com Adrian Ingham)43 

A Inglaterra iniciou um processo de mudanças legislativas iniciadas 

em 1980, que inovou o modo de operação das escolas, criando órgãos de 

governança44, com o objetivo de fortalecer a responsabilização local. Em 1988, 

elaborou-se o Currículo Nacional, abrangendo todas as disciplinas. No mesmo 

ano, a Lei de Reforma do Ensino (Education Reform Act), impactou as escolas 

no caminho à liderança e autonomia (Ingham, 2014; Ingham & Dias, 2015).  

Uma das mudanças mais radicais foi a descentralização da gestão 

pedagógica e administrativa nas escolas, reportando-se o mínimo necessário às 

 
42Adrian Ingham é um consultor de educação internacional que foi diretor de uma escola em 
Londres por vinte e cinco anos e líder local de educação. Ele atualmente preside o corpo diretivo 
de uma escola de Londres e o comitê de realização de outra. Ele é formado em psicologia e tem 
um mestrado recente em estudos brasileiros e portugueses. 
43 < https://drive.google.com/open?id=18NI8110kIOepr9ZEtOFJnLmGWNnWjmSt > 
44 Conselhos de Governança são equivalentes aos conselhos escolares aqui no Brasil, mas com 
maior poder de deliberação sobre questões administrativas e pedagógica da escola. Possuem 
representatividade da comunidade (com e sem filhos matriculados) e de funcionários da escola. 
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autoridades centrais. As escolas seriam responsáveis pela indicação de 

funcionários, aquisição de seus próprios materiais e manutenção e melhoria das 

instalações. 

Em 1997, com a entrada de Tony Blair, as questões da educação 

foram mais amplamente discutidas. Sua famosa máxima sobre as prioridades do 

seu governo era um reflexo do que estava acontecendo: Educação, Educação e 

Educação.45 

Criou-se uma forte valorização do magistério e das lideranças 

escolares. O trabalho colaborativo e em parcerias com as escolas foi muito 

estimulado. Mais tarde, essa iniciativa se transformaria no conceito de liderança 

do sistema e do apoio de escola para escola. A National College, desde então, 

passou a formar grupos de gestores escolares de excelência para tornarem-se 

líderes consultores. Tais lideranças possivelmente se converteram em Líderes 

Nacionais de Educação (National Leaders of Education – NLEs) Ingham (2014). 

Estes gestores tinham o papel de apoiar escolas de baixo 

desempenho e suas escolas, e como meta tornarem-se Escolas de Apoio 

Nacional. Houve um grande empenho das políticas governamentais para 

acompanhar as escolas de baixo desempenho. 

Desde 2012, o National College vem passando por transformações 

significativas. Um dos motivos mais evidentes remete-se à crise financeira. O 

centro de formação sofreu cortes financeiros feitos pelo governo em mais de 

50% de seu orçamento conforme informações coletadas por Ingham & Dias 

(2015, p.71) e hoje, em vez de ser uma organização independente, faz parte do 

Departamento de Educação e, como tal, é muito mais suscetível à influência 

direta do governo.  

 

 
45 <https://www1.folha.uol.com.br/fsp/mais/fs141216.htm > acessado em 05/05/2019. 
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4.2. O Programa 

 

4.2.1. Líderes Nacionais de Educação (National Leaders of Education – NLEs) 

e suas Escolas de Apoio Nacional. 

 

O Sistema colaborativo entre as escolas assume como meta o 

incentivo de colaboração entre as escolas que se destacam em interação com 

outras mais necessitadas de apoio efetivo. Esta se constitui numa meta 

fundamental para a transformação do sistema escolar inglês. 

 

O trabalho dos NLEs é construído de forma conjunta, e o diretor 
e a escola que dão apoio aprendem tanto quanto o parceiro que 
recebe o apoio. É co-construído, porque não é possível transferir 
o que funciona bem em uma escola para outra escola. Tudo 
depende do contexto, do que funciona bem em lugares 
individuais. Quando estávamos trabalhando com uma escola em 
dificuldades, aprendemos com ela as vantagens da letra cursiva, 
e nossos professores tiveram que aprender com os professores 
da outra escola qual era a maneira certa de trabalhar. É um 
programa de mão dupla no qual, em última instância, a decisão 
sobre que caminho tomar cabe à escola que recebe o apoio. 
(NEWMAN e WILSON46  Apud INGHAM  & DIAS, 2015, p75). 

 

Os líderes nacionais de educação formados na National College, têm 

seus melhores participantes recrutados para, juntamente com suas respectivas 

escolas, colaborarem com a resolução das dificuldades mais ostensivas. As 

escolas destes líderes nacionais foram consideradas Escolas de Apoio Nacional. 

De acordo com Ingham & Dias (2015) o processo desta parceria está regulado 

em quatro etapas:  

 

 
46Avril Newman e Anthony Wilson são Líderes Nacionais da escola Sir William 
BurroughPrimarySchool. 
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Etapa I - o líder nacional cria um relacionamento com o diretor 
da escola que recebe apoio, usando técnicas de mentoria. 
Etapa II – Engajamento de professores e mergulho no contexto: 
seria o momento de desenvolver relacionamentos abertos com 
os professores na escola que recebe o apoio para gradualmente 
aprofundar a compreensão dos problemas dessa escola.  
Etapa III – Condução do trabalho: depois de entender os 
problemas, o líder nacional deve atuar rapidamente para 
implementar melhorias e fornecer evidências dos resultados, de 
forma a criar com os docentes um sentimento de conquista e 
possibilidade de mudança  
Etapa IV - Manter-se persistente e gerar transformações 
sustentáveis: o NLE pode prever alguma resistência às 
mudanças, mas persiste com o trabalho e se certifica de que 
esse trabalho terá́ permanência e não será em vão. (INGHAM & 
DIAS, 2015, p. 73). 

 

Este sistema colaborativo equivale à mentoria, isto é, quando um gestor 

mais experiente acompanha um gestor iniciante. O destaque, da escola inglesa 

em relação as anteriores, é que as escolas da dupla criam um sistema de 

parceria no qual vários agentes da comunidade escolar, como professores, 

funcionários, pais, se beneficiam do processo, não apenas o gestor. 

 

4.2.2. A certificação na National College 

 

Atualmente, a certificação oferecida pelo National College para atuar 

como gestor escolar é opcional, não sendo mais obrigatório como no período de 

2000-2010. O curso leva de 6 a 18 meses para a formação completa e é 

necessário passar o tempo mínimo de nove dias numa escola com contexto 

diferente; completar três módulos de estudos básicos e dois outros módulos 

optativos e passar por uma avaliação final. Ainda Ingham & Dias (2015) 

descrevem os temas dos conteúdos dos módulos básicos que são os seguintes: 

• Liderar e aprimorar o ensino: aprender a desenvolver, 
aprimorar e manter o ensino de alta qualidade em sua escola;  
• Liderar uma escola eficaz: conhecer os principais sistemas 
de administração necessários numa escola eficaz, em especial 
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o desempenho dos professores, o comportamento dos alunos e 
a gestão financeira;  
• Êxito na direção escolar: aprender sobre os elementos 
legais e contábeis essenciais do trabalho de diretor e da 
governança, com ênfase sobre como os diretores bem-
sucedidos operam na prática. (INGHAM & DIAS, 2015, p. 68.) 

 

A avaliação final consiste em três tarefas, sendo uma na escola do 

próprio candidato, outra na escola onde ele busca uma colocação e uma 

avaliação estruturada em apresentação e entrevista. Por meio desse processo, 

o candidato precisa demonstrar como liderou a melhoria do trabalho escolar nas 

duas escolas e sua capacidade de apresentação numa entrevista. 

 

“Muitos profissionais acreditavam no trabalho da escola de 
liderança, estávamos muito convencidos em criar profissionais 
de alto nível, que passaram para um curso intensivo, prático de 
pesquisa, de leitura, compartilhando muitas experiências em 
duplas, visitando, o candidato precisa passar duas semanas em 
outra escola, observar e estudar o plano de melhoria da escola 
e desenvolver sozinho um aspecto do plano de melhoria da 
escola para apresentar à escola. Ao fim de duas semanas de 
presença, observando e considerando a situação dela precisava 
desenvolver um aspecto fundamental da sua escola, por 
exemplo do ensino e da aprendizagem, abrir possibilidades”. 
Entrevista com Adrian Ingham em 07/maio/2018. 

 

Um outro ponto importante a ser destacado é o caráter prático que a 

formação passou a ter ao longo do tempo. Considerou-se que o primeiro projeto 

havia demasiada ênfase na teoria, e lacunas no momento da prática. Assim o 

curso passou de um modelo de estrutura teórica para um modelo de estrutura 

focada na prática do gestor, na aprendizagem e no trabalho em si por suas 

dificuldades. 
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4.2.3. Conteúdo do curso 

 

A National College possui uma vasta produção acadêmica e materiais 

didáticos sobre o tema liderança. Essa vasta produção se encontra disponível 

em seu site47 e estão divididos pelos seguintes temas: 

 
• Instrumentos para igualdade e equidade: Instrumentos de 
comportamentos; de facilitação, mentoria e coaching. 
Recursos de desenvolvimento de liderança para diretores: 
• Gestão Estratégica e Operacional 
• Desenvolver-se e aos outros 
• Parcerias e relacionamentos mais amplos 
• Compreender e mudar a cultura escolar 
• Melhoria do líder 
• Gestores de Negócios escolares 
 

Fonte: < https://www.nationalcollege.org.uk > 

 

O conteúdo de facilitação evidencia-se por seus elementos 

diferenciados que complementam a mentoria. Em um dos materiais da National 

College48, analisamos conceituação de facilitação como um processo dinâmico 

e personalizado que capacita e desafia indivíduos e grupos a se envolverem em 

aprendizado significativo. Esse aprendizado introduz mudanças significativas no 

comportamento em relação à prática profissional. (NATIONAL COLLEGE, 

2012)49. A facilitação do aprendizado de liderança depende da habilidade do 

facilitador 50 em desenvolver e sustentar interações sociais e relacionamentos 

de alta qualidade imbuídos por um clima de autenticidade, abertura e confiança. 

 

 
47 < https://www.nationalcollege.org.uk > 
48 Facilitators of Leadership learning: developing and observing the competency, 2012. P 02 
49 Facilitation is ‘a dynamic, personalized process that empowers and challenges individuals and 
groups to engage in significant learning. This learning leads to meaningful change in behavior in 
relation to professional practice’. 2012, p. 02 
50 O termo facilitador é usado no contexto da National College como a ação complementar que 
o mentor realiza. 
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Sobre esta habilidade referente ao facilitador, o programa despende 

vários módulos do curso e materiais para a formação deste profissional. Também 

são determinadas algumas competências, conforme David MacClelland (1973), 

para os facilitadores que são as seguintes: autoconsciência emocional51, 

autoavaliação, autocontrole emocional52, orientação de realização (que está 

relacionada com definição de metas), adaptabilidade, empatia, consciência 

contextual, co-facilitação, desenvolvendo grupos53, gerenciamento de grupos54, 

estratégias de investigação, projetando experiências de aprendizados. 

A última competência, projetando experiências de aprendizados, 

procura levar o grupo a planejar a perenidade de suas ações. O quadro completo 

com a descrição de cada item está em uma rubrica em anexo. 

 

 

 
 
 
 

 
 
 

As atividades do curso descritas na pesquisa e seu material didático 

auxiliam e corroboram as noções referentes às práticas de desenvolvimento das 

competências capitais que proporcionam um modelo adequado para quem quer 

exercer a função de gestor. 

 

 

 

 
51 Autoconsciência emocional: Está relacionada a como compreende seus sentimentos.  
52 Autocontrole emocional: Diz respeito como controla seus sentimentos diante a situações 
estressantes. 
53 Desenvolvendo grupos: Está relacionada ao desenvolvimento das aprendizagens do grupo. 
54 Gerenciamento de grupos: Diz respeito ao estabelecimento de metas e planejamento. 

Figura 21: QR Code do 
Anexo11_Competências do facilitador 

 
Fonte: National College (2012) 
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4.3. Padrões 

Padrão ou padrões: É a especificação de exigências, diretrizes 
ou características que podem ser usadas de forma consistente 
a fim de assegurar que materiais, produtos, processos e serviços 
são adequados para seu propósito.  

Fonte: ISO, s.d..55 
 

Os padrões nacionais para os diretores elaborados em 2004, pelo 

Departamento de Educação da Inglaterra partiu do princípio de que os gestores 

escolares possuem um papel fundamental no engajamento, no 

desenvolvimento, na implementação de políticas governamentais e na elevação 

e manutenção dos níveis de realização nas escolas, a fim de atender às 

necessidades de cada criança. Eles foram criados incorporando 3 focos 

fundamentais, nos quais o trabalho do gestor deve ser centrado: 1. Na 

aprendizagem do aluno; 2. Na liderança e 3. Na reflexão dos mais altos padrões 

profissionais possíveis. 

Entende-se que para garantir o sucesso, o gestor deve ter alto 

desempenho em seis padrões de atuação que compõe a sua função profissional. 

Cada padrão compõe-se de conjunto de conhecimentos, qualidades 

profissionais e descrições de ações desejáveis a serem cumpridas para que se 

atinja o cumprimento do padrão. Seguem descrições relativos aos padrões 

citados: 

Figura 22: Desenho representativo dos Padrões Nacionais da Inglaterra 

 

 

 

Fonte: National Standards for Headteachers (2004) 

 
55ISO. Standards. International Organization for Standardization website. Disponível em: 
<http://www.iso.org/iso/ home/standards.htm >. Acessado em 06/07/2019 
 

Ações 
(descrição das 
ações) 
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O primeiro padrão é: Moldando o futuro e diz respeito a questões de 

tendências educacionais, formas de comunicação e inovação. 

O conhecimento que se reconhece para ele são: 

• Tendências locais, nacionais e globais; 
• Formas de construir, comunicar e implementar uma visão 
compartilhada; 
• Processos de planejamento estratégico; 
• Estratégias de comunicação dentro e fora da escola; 
• Novas tecnologias, seu uso e impacto e 
• Liderando a mudança, criatividade e inovação. 

A qualidade profissional quanto ao compromisso são: 

• Uma visão escolar colaborativa de excelência e equidade 
que estabelece padrões elevados para todos os alunos; 
• O estabelecimento e alcance de metas e objetivos 
ambiciosos e desafiadores; 
• O uso de novas tecnologias apropriadas e 
• Inclusão e capacidade e direito de todos serem o melhor 
que podem ser. 

Fonte: National Standards for Headteachers,(2004) 

 

Neste mesmo eixo de qualidade profissional quanto a ser capaz de, 

temos a seguinte descrição: 

• Pensar estrategicamente: construa e comunique uma 
visão coerente em uma variedade de maneiras atraentes; 
• Inspirar, desafiar, motivar e capacitar os outros para levar 
adiante a visão e 
• Modelar os valores e a visão da escola. 

Sobre as ações temos a seguinte descrição para este padrão ainda: 

• Garante que a visão para a escola seja claramente 
articulada, compartilhada, compreendida e eficazmente por 
todos; 
• Trabalha dentro da comunidade escolar para traduzir a 
visão em objetivos acordados e planos operacionais que 
promoverão e manterão a melhoria escolar; 
• Demonstra a visão e os valores no trabalho e na prática 
cotidiana; 
• Motiva e trabalha com os outros para criar uma cultura 
compartilhada e clima positivo; 
• Garante criatividade, inovação e o uso de novas 
tecnologias apropriadas para alcançar a excelência e  
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• Garante que o planejamento estratégico leve em conta a 
diversidade, os valores e a experiência da escola e da 
comunidade em geral. 
 

Fonte: National Standards for Headteachers,(2004) 

 

Os outros padrões que se seguem são: 

• Liderando aprendizado e ensino: Neste ponto envolve 
questões sobre ensino, aprendizagem, avaliação e currículo. 
• Desenvolvendo-se e trabalhando com outras pessoas: As 
relações interpessoais, a aprendizagem de adultos e gestão de 
pessoas são questões desta área. 
• Gerenciando a Organização: Aqui temos a gestão 
financeira, implementação de mudanças e planejamento 
gerencial da instituição. 
• Responsabilizando-se pelos resultados (Securing 
Accountability): Nesta área temos a prestação de contas, 
avaliação e gestão de desempenho, como também o 
envolvimento da comunidade escolar nesta responsabilização 
dos resultados. 
• Fortalecendo a comunidade: Questões atuais que 
impactam na comunidade, o currículo para além da escola, o 
modelo de parcerias, estratégias de incentivo de participação 
dos pais e responsáveis pelo aprendizado de seus filhos, são os 
temas tratados neste item.56 

 

Fonte: National Standards for Headteachers, (2004) 

 
Dentro de cada uma dessas áreas de atuação, são identificados os 

requisitos de conhecimento, as qualidades profissionais (habilidades, 

disposições e capacidades pessoais) e as ações necessárias para alcançar o 

objetivo principal. Estes padrões também são utilizados para a seleção de 

gestores. 

Verificam-se que todos os padrões cobrem diversas áreas de atuação 

do gestor escolar e servem como referência para a elaboração dos cursos 

desenvolvidos na Nacional College. O objetivo na elaboração desses padrões 

 
56 Para ter acesso ao documento na integra acesse : 
<http://www3.nccu.edu.tw/~mujinc/teaching/9-101principal/refer4-
2(2004%20national%20standards).pdf> acessado em 12/06/2019 
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foi a incorporação do fazer do líder escolar, e embasamento das formações em 

serviço, ambas focadas na prática.  

 

4.4. Mentoria 

 

Nos materiais do curso da National College foi possível encontrar 

atividades de desenvolvimento para mentores e coach. West-Burnham 2013, 

diferencia os dois sendo o mentor visto como um relacionamento de 

desenvolvimento e o coaching como uma intervenção de apoio de curto prazo.  

Ainda completa sua definição do coaching como uma intervenção 

focada ou série de intervenções para fornecer suporte explícito em 

desenvolvimento de habilidades específicas, técnicas e estratégias e a mentoria 

como um relacionamento mais próximo, baseado na confiança em que o mentor 

ativamente ajuda o aluno a construir capacidade de melhorar. 

Apesar do módulo de estudos ser intitulado com o termo mentoria 

quase todo o material se reporta ao processo de coaching, e quando se refere a 

mentoria coloca o coach como algo que pode ser feito também àquela atividade, 

como se o processo de coaching fosse uma ferramenta da mentoria. 

Assim como para a utilização do termo facilitador, o material remete-se 

também à enumeração das competências do coach, tais como:  

 

• foco na ética e desenvolvimento profissional;  
• foco no estabelecimento e gerenciamento de acordos;  
• foco no desenvolvimento de relacionamentos; 
• foco no estabelecimento de sua presença junto ao 
coachee; 
• foco nas habilidades de comunicação;  
• foco na busca por resultados e aprendizado contínuo. 
 

Fonte: WEST-BURNHAM, 2013 
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4.5. Destaques 

 

O trabalho da National College for School Leadership, teve um grande 

valor por ser a pioneira no mundo em formar uma Escola de Líderes, além de ter 

uma característica muito peculiar: a obrigatoriedade dos aspirantes a gestores 

no período de 2000 a 2010 (10 anos) cursarem a National College. A sua ênfase 

no trabalho colaborativo também é algo a ser destacado, pois a lógica de ter 

escolas de referências que possam colaborar com outras escolas é um processo 

que nos parece mais sustentável e eficiente ao falarmos de grandes sistemas 

como a de uma rede de nível nacional. Como todas as escolas estudadas nesta 
tese, ela também dá uma ênfase na aprendizagem do aluno, no fortalecimento 

da competência de liderança de seus gestores e no embasamento de seu 

currículo em padrões de competências.  

Um aspecto a destacar é o envolvimento da comunidade escolar 

mencionado no material do curso, como algo importante para o desenvolvimento 

das competências das equipes gestoras. Outro ponto que não poderia faltar 

nesta breve análise é o alto nível de autonomia que os gestores possuem para 

nomear profissionais e gerenciar orçamento interno da escola. 

No atual momento, a National College já não atua mais como uma 

escola para todos os gestores iniciantes, por falta de recursos financeiros e 

desinteresse das políticas públicas, porém continua sendo uma importante 

referência mundial no tema. 
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5. CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇAS 
EDUCACIONAIS (CEDLE) - CHILE 

 

 
Figura 23: Logo do Centro de Liderança e desenvolvimento de lideranças 

educacionais (CEDLE) 

 

Ao analisar as realidades escolares e seu movimento em 
favor da mudança educacional, os conceitos de melhoria 
e liderança são difíceis de separar. Se a melhoria exige 
que a liderança seja promovida nos diferentes níveis do 
sistema escolar, a liderança educacional, por sua vez, 
precisa da perspectiva de melhoria, de ter um norte para 
onde se dirigir, assim como valores e prioridades aos 
quais se guiar. WEISNTEIN, 2017, p. 7.)57(Tradução 
nossa)58 

 

5.1. Contexto 

 

O Centro de Desenvolvimento de Liderança Educacionais (CEDLE) é 

um centro de referência nacional de pesquisas, desenvolvimento de inovação e 

formação de liderança escolar, composta por uma equipe multidisciplinar de 

diversas áreas. Situado em Santiago do Chile, na Universidade Diego Portales. 

É subsidiada pela Universidade e pelo Ministério da Educação do 

Governo Federal. Neste espaço são desenvolvidos cursos e vários materiais de 

apoio às lideranças escolares. 

O primeiro contato com o trabalho desenvolvido pela instituição 

ocorreu por meio do Professor José Weinstein Cayuela, que em 2015 foi um dos 

 
57Director CEDLE Académico UDP 
58A la hora de analizar las realidades escolares y su movimiento a favor del cambio educativo, 
los conceptos de mejoramiento y liderazgo son difíciles de separar. Si el mejoramiento requiere 
de liderazgo para ser impulsado en los distintos niveles del sistema escolar, el liderazgo 
educativo necesita a su vez de la perspectiva del mejoramiento, para tener un norte hacia el cual 
dirigirse, así como valores y prioridades por los que guiarse. (WEISNTEIN, 2017 p. 7). 
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organizadores de uma publicação da UNESCO59. O professor Cayuela 

selecionou experiências inovadoras de formação de gestores escolares, da 

América Latina e do Caribe.  Dentre estas, foi selecionado um Curso de Gestão 

para a Aprendizagem que realizamos no Brasil com início em 2013, mencionado 

no capítulo 01 desta tese, e que perdura até os dias atuais. Esta publicação 

contou com seis experiências.  

Em suas considerações chamou-nos atenção a existência de um 

centro de estudos de referência nacional sobre o tema liderança escolar. Em 

2018, realizamos uma pesquisa de campo nesse Centro para conhecer in loco 

seus professores, os projetos, seus espaços e participar de uma aula de 

mestrado em liderança escolar.  

Em 2011, o Chile passou por uma reformulação educacional, cujo 

objetivo visava a melhoria da qualidade da educação pública ancorada, 

sobremaneira, na valorização do magistério, bem como na seleção dos seus 

líderes escolares. Criou-se o Sistema Nacional de Garantia de Qualidade da 

Educação Infantil, Ensino Fundamental e Médio e sua Supervisão (SAC) 

propondo-se a assegurar o acesso a uma educação de qualidade com equidade 

para todos os estudantes do país, por meio da avaliação, inspeção, orientação 

e apoio constante aos estabelecimentos escolares.  

Este sistema buscou fortalecer a melhoria educacional nos 

estabelecimentos de ensino, concebendo a qualidade de maneira integral. Ele 

foi legalmente viabilizado por intermédio da publicação da Lei nº 20.529, 

promulgada em 11 de agosto de 2011 pelo Presidente da República, Sebastián 

Piñera60. Uma das mudanças significativas implantadas foi a criação de um 

Sistema de Seleção de Diretores de Escolas e de Chefes de Educação 

Municipal.  

 
59UNESCO. Weinstein José. Liderazgo Escolar en américa Latina y El Caribe. Experiencias 
innovadoras de formación de directivos escolares en la región. Facultad de Educación – 
Universidad Diego Portales, 2015. 
60 Lei de Garantia de qualidade da educação, Lei nº 20.529, promulgada em 11 de agosto de 
2011. 
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Esta situação demandou para as instituições de Ensino Superior um 

novo olhar para a formação dos gestores escolares. Nesse contexto, foi criado o 

primeiro formato do curso de mestrado para líderes escolares na Universidade 

Diego Portales, em 2011.  

Destaca-se como iniciativa deste curso sua inclusão entre as seis 

práticas inovadoras da América Latina e do Caribe na publicação da UNESCO. 

A saber: 

 
1. Programa de Formação para Líderes Educativos da Fundação 
de Córdoba Mejora da Argentina. 
2. Programa Gestão para a Aprendizagem, da Fundação 
Lemann de Brasil. 
3. Mestrado em Liderança e Gestão Educativa, da Universidade 
Diego Portales de Chile. 
4. Programa Reitores Líderes Transformadores (RLI), da 
Fundação Empresários pela Educação da Colômbia. 
5. Programa de Formação de Diretrizes por Competências, da 
Secretaria de Educação Pública de Jalisco, México. 
6. Escola de Diretores para a qualidade Educativa, do Programa 
de Capacitação em Gestão Educativa do Ministério de Educação 
da República Dominicana. 

Fonte: UNESCO, 2015 

 

5.2. A Escola de Líderes 

 

Neste contexto da Reforma Educacional Chilena, a então Ministra da 

Educação, Adriana Delpiano, concedeu, em novembro de 2015,61 licença para 

funcionamento de dois Centros de Liderança Escolar. O objetivo primordial 

desses centros era a criação de um modelo de trabalho organizacional que 

apoiasse o Ministério da Educação na fundação, design e implementação da 

política de fortalecimento da liderança escolar, fundamentada, sobretudo, no 

desenvolvimento de pesquisa, inovação e experiência prática em escolas.  

 
61 < https://liderazgoescolar.mineduc.cl/centros-liderazgo-escolar/ > 
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Este modelo consiste em acordos de colaboração com duas 

instituições de ensino superior. Tais instituições formaram alianças no âmbito 

deste projeto com outras universidades nacionais e estrangeiras e instituições 

sem fins lucrativos, tendo como pré-requisito a ligação de todas as instituições 

com experiência comprovada no campo da educação. As alianças que compõem 

os centros de liderança são as seguintes: 

 

• Centro de Desenvolvimento de Líderes Educacionais 
(CEDLE): Universidade Diego Portales, Universidade Alberto 
Hurtado, Universidade Católica de Temuco, Universidade de 
Talca e Escola de Pós-Graduação da Faculdade de Educação 
da Universidade da Califórnia - Berkeley. 
• Centro de Liderança para o Aperfeiçoamento Escolar 
(Líderes Educacionais): Pontifícia Universidade Católica de 
Valparaíso, Fundação Chile, Universidade do Chile, 
Universidade de Concepción, Instituto Ontário de Estudos em 
Educação, Universidade de Toronto.62 

FONTE: < https://liderazgoescolar.mineduc.cl/centros-liderazgo-escolar > 

 

O campo de estudo foi na escola CEDLE que tem como objetivo 

desenvolver as capacidades de liderança dos gestores escolares da educação 

infantil ao ensino médio, equivalente à Educação Básica, no Brasil. O conceito 

de Liderança Escolar é usado para ampliar a atuação dos gestores escolares, 

dando para este lugar uma dimensão mais consistente para as demandas que 

estes profissionais exercem em uma sociedade cada vez mais complexa. 

 

Assim, os gestores escolares deixaram de ser vistos como 
meros administradores de políticas, normas e programas que 
deveriam ser aplicados em seus estabelecimentos, para serem 
cada vez mais considerados atores proativos e propositivos, que 
devem liderar projetos educacionais e iniciar processos 
complexos. de mudança pedagógica e institucional. 
(WEINSTEIN, 2016, p. 5) (tradução nossa)63 

 
62 https://liderazgoescolar.mineduc.cl/centros-liderazgo-escolar/ 
63Así,́ los directivos escolares han dejado de ser vistos como meros administradores de políticas, 
normas y programas que debían aplicar en sus establecimientos, para ser considerados 
creciente- mente como actores proactivos y propositivos, que tienen que liderar proyectos 
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Vale ressaltar que o termo liderança, em geral, se entende como a 

atuação de gestores escolares, coordenadores pedagógicos ou outro 

profissional da educação que esteja à frente de algum cargo na instituição 

escolar. Por vezes, o conceito de liderança também é dado a outros atores do 

espaço escolar como professores e membros da comunidade. 

 

“... tanto o diretor quanto o corpo docente (um especialista em 
currículo escolar ou professores líderes, por exemplo) e outros 
grupos de interesse (pais, pais, alunos, membros do corpo 
docente ou comunidade), pode ocasionalmente assumir o papel 
de líder de acordo com a atividade ou situação (Leithwood et al., 
2007, Camburn, Rowan e Taylor, 2003, Spillane e Diamond, 
2007, Harris, 2005).” (SPILLANE, 2016, p. 161). (tradução 
nossa)64 

 

O trabalho desenvolvido no CEDLE possui foco na melhoria da 

qualidade da educação e, em particular, na busca de resultados da 

aprendizagem dos alunos e do desenvolvimento profissional dos professores. 

Este ponto nos chamou muito a atenção, pois em pesquisa anterior, na 

Dissertação de Mestrado, abordamos a atuação do gestor escolar, entendendo 

como equipe: diretor e coordenador pedagógico, com foco na aprendizagem dos 

alunos. 

O CEDLE apresenta algumas premissas que conduzem o seu 

trabalho, sendo possível perceber o valor essencial dado ao profissional da 

gestão escolar como agente da mudança para a melhoria educacional. Entre 

elas destacamos: 

 
educacionales y poner en marcha complejos procesos de cambio pedagógico e institucional. 
(WEINSTEIN, 2016 p. 5). 
64...tanto el director como el personal docente (un especialista en currículo escolar o profesores 
líderes, por ejemplo) y otros grupos de interés (padres, madres y apoderados, estudiantes, 
miembros de la comunidad), pueden asumir ocasionalmente el rol de líder según la actividad o 
la situación (LEITHWOOD et al., 2007); (CAMBURN, ROWAN y TAYLOR, 2003); (SPILLANE y 
DIAMOND, 2007); (HARRIS, 2005); (SPILLANE, 2016, p. 161). 
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• Reconhecimento do alto potencial dos gestores escolares 
e de sua liderança para melhorar a qualidade da educação 
chilena. 
• Reconhecimento da eficácia da ação em relação aos 
líderes das escolas devido ao seu alto poder de replicação em 
relação ao trabalho escolar. 
• Reconhecimento da subutilização da liderança em gestão 
escolar na realidade educacional atual. 
• Reconhecimento da necessidade de renovar e fortalecer a 
infraestrutura institucional necessária para construir as 
capacidades de liderança.65 

Fonte: < http://cedle.cl > 

 

O material de trabalho compõe-se de uma coleção de 3 livros 

intitulados Melhoramento e Liderança nas escolas. Nele há uma coletânea de 

produções de autores e pesquisadores sobre o tema, em que se desenvolvem a 

ideias para a melhoria escolar associada à liderança. 

 

"Os artigos iniciais procuram dar uma visão geral, concentrando 
os dois primeiros em entregar uma perspectiva histórica de 
melhoria da escola e sua relação com a liderança."  
(WEINSTEIN, 2017 p.6) (tradução nossa)66 

 

A visão dos líderes escolares, como agentes de mudança e melhoria 

escolar para influenciar simultaneamente as realizações de aprendizagem e o 

desenvolvimento profissional dos professores, é algo muito presente em quase 

todos os artigos e publicações, da respectiva coleção supracitada. Alguns títulos 

do índice podem nos dar uma noção desta visão: 

 
65 Site: < http://cedle.cl > (acessado em 11/04/2019) 
66Los artículos iniciales buscan dar una visión de conjunto, focalizándose los dos primeros en 
entregar una perspectiva histórica de la mejora escolar y su relación con el liderazgo. 
(WEISNTEIN, 2017 p.6). 
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No livro de Weinstein (2016) temos nove capítulos e dois trazem no 

título essa ligação direta: eficácia da liderança com a melhoria da liderança, 

sendo eles: 

• Mejora escolar y modelos de liderazgo: hacia la 
comprensión de un liderazgo efectivo – Tony Bush 
• Hacia un fuerte liderazgo centrado en el estudiante: 
afrontar el reto del cambio - Viviane Robinson67 
 

Fonte: WEINSTEIN, 2016. 
 

No próximo livro da coleção, Weinstein, (2017), temos onze capítulos 

nos quais seis fazem essa mesma relação. 

 

• Mejora escolar, liderazgo y reforma sistémica: una 
retrospectiva - David Hopkins. 
• El efecto escuela: un reto de liderazgo para el aprendizaje 
y la equidad - Antonio Bolívar /Javier Murillo. 
• Lo que deben hacer los lideres para construir una mejor 
escuela - Penny Bender Sebring. 
• Implicancias del liderazgo escolar en la efectividad de las 
escuelas - Karen Seashore Louis. 
• Liderar los aprendizajes: acciones concretas en pos de la 
mejora escolar - Michael Fullan 
• Capacidades para el mejoramiento escolar en el nivel 
intermedio - Stephen Anderson68 

 Fonte: WEINSTEIN, 2017 
 

A valorização das pesquisas nacionais e internacionais é outro ponto 

forte do Centro a partir de parcerias com as Universidades. Dentre elas 

destacam-se: 

 

• Teacher’s College, Universidade de Columbia, EUA. 

• Escola de Educação, Universidade da Califórnia, Berkeley, EUA 

 
67Weinstein José (editores); ...et al. / Liderazgo educativo en la escuela: nueve miradas. 2016 
68Weinstein José y Gonzalo Muñoz (editores); ...et al. / Liderazgo educativo en la escuela: once 
miradas. 2017 
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• Centro de Políticas Comparadas de Educação, Universidade Diego 

Portales, Chile. 

 

O CEDLE mantém um constante diálogo com o Ministério da 

Educação ao subsidiar a geração e o aprimoramento de políticas públicas de 

liderança escolar no país. Contribui para a produção do Marco para boa direção 

e liderança escolar69, o qual descreve competências e conhecimentos 

fundamentais, práticas, recursos pessoais, que orientam o desenvolvimento, de 

uma liderança escolar efetiva, em diversos contextos, utilizados pelas equipes 

gestoras das escolas chilenas.  

Em seu site70 é possível obter informações sobre as linhas de 

pesquisas que são desenvolvidas no Centro: 

 

• Investigação e políticas: que tem o objetivo de ampliar seu 
conhecimento sobre o tema de liderança escolar por meio de 
pesquisa e estudos aplicados. 
• Inovação e desenvolvimento de modelos: busca 
desenvolver ferramentas práticas eficazes para fortalecer as 
lideranças e melhorar a gestão pública. 
• Formação e desenvolvimento de estratégias formativas: 
enfoca o fortalecimento das capacidades dos líderes escolares 
atuais, com ênfase especial no desenvolvimento de capacidades 
dos líderes menos servidos por programas tradicionais de 
formação (líderes de professores, inspetores, líderes 
sistêmicos). 
• Desenvolvimento das capacidades nas instituições de 
formação: O objetivo desta linha de trabalho é desenvolver 
maiores capacidades de formação de liderança escolar por meio 
da transferência de modelos de formação de ponta, de centros 
internacionais para as universidades do Centro e de 
capacidades de formação em liderança escolar para 
universidades no país que não têm oferta adequada de 
programas de formação.  

Fonte: < http://cedle.cl > 

 

 
69 CHILE, & Ministerio de Educación. (2015). Marco para la buena dirección y el liderazgo escolar. 
70< http://cedle.cl/lineas-de-trabajo/ >acessado em 12/06/2019 
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5.3. Mestrado em Liderança 

 

O Mestrado em Liderança e Gestão Educacional é um dos cursos 

oferecidos pela Faculdade de Educação da Universidade Diego Portales, no 

Chile. Em 2011, o Chile com a implementação da Lei de Qualidade e Equidade71, 

propõe uma reforma educacional que necessitava de gestores de educação 

qualificados e competentes, capazes de liderar mudanças fundamentais no 

sistema escolar.  

Esta reforma considerava a implementação de uma nova estrutura 

institucional para a educação pública, bem como os desafios de continuar 

avançando na qualidade da educação, equidade e inclusão para todas as 

crianças e jovens do país. Tal mudança demandava competências de gestão e 

liderança altamente complexas, quesitos nos quais muitos não tiveram a 

oportunidade de desenvolver, seja em sua formação ou no exercício de suas 

funções. 

Este curso surge para responder a esta necessidade e inicia sua 

implementação em 2011. Seu público-alvo são professores aspirantes a 

gestores, gestores em serviço e outros profissionais da educação. Quanto ao 

investimento para realizar este curso era necessário ter acesso a bolsas do 

governo federal ou fazer um investimento pessoal. 

O programa segue tendo como objetivo, de acordo com a descrição 

em seu site72, preparar líderes educacionais nos setores públicos e privados do 

sistema de ensino, a fim de melhorar a aprendizagem para todos os alunos e a 

eficácia da gestão escolar em geral. Está focado, portanto, no desenvolvimento 

de melhorias gerenciais necessárias para liderar processos de mudanças e 

melhorias nas escolas, muito coerente com toda referência bibliográfica 

apresentada no site do CEDLE73. 

 
71.Chile. Ley nº 20.501/2011. Calidad y Equidad de la Educación, Ministerio de Educación/2011 
72 <https://liderazgoeducativo.udp.cl/sobre-el-programa/objetivos/ > 
73 < http://cedle.cl > 
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A ideia de que uma liderança eficaz é propulsora para uma melhora 

na educação é traduzida na metodologia da grade curricular do mestrado em 

Liderança e Gestão Escolar. O trabalho com mentoria é uma das estratégias 

para que os alunos tenham um acompanhamento diferenciado em seu 

aprendizado. A prática também é outro aspecto evidenciado, tanto nas 

atividades dentro de centros educacionais selecionados, como nas oficinas. 

As oficinas têm como objetivo ajudar os alunos a alcançarem 

competências de gestores capazes de promover e gerir inovação para o 

currículo e para a aprendizagem dos alunos, para mediar conflitos dentro do 

ambiente escolar, promover mudanças para uma convivência saudável, bem 

como fornece ferramentas de comunicação e negociação. 
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5.3.1. Desenho Curricular 

 

Figura 24:Grade Curricular Mestrado de Liderança e Gestão Escolar 

Fonte: < https://liderazgoeducativo.udp.cl/sobre-el-programa/plan-de-estudio/malla-curricular/ > 

O Mestrado em Liderança e Gestão Educacional tem duração de 03 

semestres, com uma carga horária total de 1050 horas. Dividindo suas tarefas 

em módulos de estudos, práticas em centros educacionais selecionados, 

mentoria, oficinas e seminários. Distribuídos com a seguinte proporção: 

 

 

 

 

Linha teoria e análise 
de investigação

Análise 
organizacional

Liderança e 
planejamento 
estratégico

Fundamentos de 
Liderança e Gestão 

Educativa
Gestão de pessoas e 

recursos

Liderança e Gestão 
da aprendizagem

Seminário de 
aprofundamento I

Seminário de 
aprofundamento II

Linha comunicação 
interpessoal

Oficina de 
desenvolvimento de 

competências I

Oficina de 
desenvovimento de 

competências II

Linha de prática 
profissional

Prática e mentoria I 
Diagnóstico de 

gestão institucional
Prática e Mentoria II 
Plano de melhoria

Linha de análise e 
comunicação de 

resultados

Seminário de 
interação teórico 

prático I

Seminário de 
integração teórico 

prático II

Seminário final e 
exame oral
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Tabela 2: Distribuição do currículo do Mestrado de Liderança e Gestão Educacional 

 
Módulos Horas % 

Módulos de estudos 308 29,3% 

Prática e mentoria 112 10,7% 

Módulo de integração teoria com a prática e seminário 56 5,3% 

Horas de trabalho fora da Universidade 574 54,7% 

Total 1050 100% 

Fonte: < https://liderazgoeducativo.udp.cl/sobre-el-programa/plan-de-estudio/malla-curricular/ > 

 

Percebe-se que a carga horária para o módulo teórico ocupa 29,3% 

do currículo, e a parte prática e o acompanhamento da mentoria é o foco no qual 

se coloca maior empenho. Podemos perceber essa estruturação na grade 

curricular composta por 4 linhas de trabalho: 

 

• Linha de teoria e análise de investigação 
• Linha de comunicação interpessoal 
• Linha de prática profissional 
• Linha de análise e comunicação de resultados 

 
Fonte: < http://cedle.cl > 

 

A primeira linha: teoria e análise de investigação estão centradas em 

trabalho mais conceitual e nas demais a parte prática, combinando modalidades 

formativas. 

As horas de trabalho fora da Universidade, que corresponde a 574 

horas, sendo 54,7% do total, são destinadas para estudo e discussão fora da 

sala de aula de cada disciplina do programa, para os encontros com os mentores 

e trabalhos em grupo.  
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Figura 25: Participando de uma aula do módulo de estudos 

Fonte: A autora (2018) 

 

Na visita a Universidade foi possível assistir a uma aula do módulo 

liderança e planejamento estratégico. Nesta aula estava sendo trabalhado o 

conceito de Balanced Scorecard,74. Tais indicadores foram elaborados pelos 

professores de Havard David Norton e Robert Kaplan como uma metodologia 

para medir o desempenho das organizações e, ao mesmo tempo, definir 

estratégias e fazer planejamentos de uma forma abrangente.  

A partir desse conceito, fez-se uma exposição sobre as quatro 

perspectivas estratégicas da metodologia. A saber: 1. Financeira, 2. De 

mercado, 3. De processos internos e 4. De aprendizado.  Na sequência apontou-

se a necessidade de elaboração de objetivos, indicadores, metas e projetos 

estratégicos da instituição. 

Ao término da explanação, formamos grupos e elaboramos a 

construção do mapa estratégico das escolas. Ressaltamos que os grupos já 

estavam em um processo de construção no decorrer das aulas anteriores, 

consequentemente, participamos apenas de uma etapa. Abaixo segue o texto 

construído coletivamente da missão da escola que iria compor o mapa 

estratégico: 

 
74 “Indicadores Balanceados de Desempenho” (BSC). 
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Garantir o direito de aprender dos meninos, meninas e jovens 
com alto potencial de desenvolvimento, que vivem em contexto 
de vulnerabilidade social, impulsionando sua integração e 
manutenção no sistema de educação formal, em um clima de 
reconhecimento de sua dignidade. (Grupo de alunos da turma 
de Mestrado em Liderança, Universidade Diego Portales, 
Módulo de Liderança e Planejamento Estratégico, Santiago do 
Chile, em 7/09/2018). 

 

 

5.3.2. Metodologia 

 

O Mestrado de Liderança e Gestão Educacional combina diferentes 

modalidades formativas como cursos teóricos e seminários com professores 

especialistas nas áreas. Os seminários internacionais são desenvolvidos para 

oferecer aos estudantes a oportunidade de aproximação, as inovações na 

preparação de gestores e líderes escolares.  

As oficinas têm como objetivo fortalecer e desenvolver as 

competências essenciais de um líder eficaz. Tais iniciativas permitem aos alunos 

mediarem conflitos, realizarem trabalho em equipe, promoverem a mudanças e 

discussões a respeito de gerenciamento e convivência para o benefício da 

aprendizagem. 

A mentoria acontece com uma escola parceira, intitulada Centro de 

Prática. O aluno do mestrado está vinculado a uma dessas escolas e recebe a 

mentoria, na grande maioria a diretora dessa escola já passou pelo mestrado. 

Tivemos a oportunidade de conhecer uma das escolas e sua diretora: Escuela 

República de Colombia. 
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Figura 26: Imagens da Escuela República de Colombia um dos Centro de Prática, 
situada em Santiago do Chile – parede da sala de aula com o plano de aula, calendário 
escolar, os conteúdos e o cronograma de atividades do ano escolar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: A autora (2019) 

Figura 27 - Imagens da Escuela República de Colômbia um dos Centro de Prática, 
situada em Santiago do Chile – Cartaz na entrada da escola com a porcentagem de 
presença dos alunos entre 06/08 a 06/09/18. 

 

 

 

 

 

Fonte: A autora (2019) 
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Na figura 24, há um cartaz exposto no pátio externo da escola, 

assinado pela diretora felicitando as turmas que tiveram 100% de presença no 

período de 06/08 a 06/09/18. Diferentemente do que ocorre no Brasil, no qual o 

repasse de verba pública é destinada para as escolas, número de alunos 

matriculados informado uma vez por ano no censo escolar, no Chile, o repasse 

ocorre mensalmente conforme o pelo o número de alunos presentes em sala de 

aula neste período. 

Este estímulo é dado às escolas como reforço ao esforço adicional na 

organização de projetos ou campanhas para que os alunos sejam presentes. 

 

5.4. O site do CEDLE 

O CEDLE possui um site75 que serve como um repositório aberto de 

artigos, publicações, aplicativos, atualidades e videoconferências com foco em 

materiais para líderes escolares. Suas publicações se analisadas por categorias 

podemos agrupar da seguinte maneira: 

Figura 28: Organização de temas apresentados no site 

Fonte:  < http://cedle.cl/publicacion/ >Fonte:  < http://cedle.cl/publicacion/ > 

 
75   < http://cedle.cl/publicacion/  > 
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O site ainda apresenta divulgação de conferências online, eventos, 

oficinas e seminários internacionais que, em 2019, está em sua quarta versão.  

Outro aspecto relevante quanto a característica voltada para um foco 

eficiente na aprendizagem dos alunos encontra-se em sua plataforma livre76 

criada para apoiar a gestão pedagógica das escolas, sistematizando e 

organizando as informações dos acompanhamentos de sala de aula realizados 

pelas equipes gestoras. Neste espaço, cada escola pode organizar seus 

registros de acompanhamento de sala de aula e compartilhar, se assim desejar, 

boas práticas com a sua equipe docente. 

O espaço nomeado de ferramentas para liderança possui dez 

encartes temáticos juntamente com videoaulas que ensinam as lideranças como 

aplicarem as ferramentas para colaborar com o seu trabalho. Elas estão 

nomeadas da seguinte forma: 

 

Tabela 3: Quadro resumo das ferramentas disponíveis no site 

 
Ferramentas Objetivos 
Base emocional segura Promover práticas que permitam manter equipes fortes 

emocionalmente. 

CREA (Continuar, reduzir, 

eliminar, aprender) 

Identificar possibilidade de melhoras no trabalho da 

equipe gestora. 

Liderança diária Apoiar a equipes gestoras a exercerem uma liderança 

efetiva por meio de práticas cotidianas. 

Os 5 porquês Identificar e priorizar as causas de um problema para 

solucioná-lo. 

Multiplicar emoções 

positivas 

Potencializar contextos de confiança e bom clima nas 

equipes de trabalho. 

 
76 < http://cedle.cl/herramientas/liderando-escuelas/ > 
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Oito conversas para a 

ação 

Assegurar que nas reuniões das equipes gestoras se 

abordem todos os aspectos necessários e se definam 

ações a seguir. 

RASCI Alocar responsabilidades na gestão de projetos. 

Reunião diária Manter o ritmo constante de alto desempenho na equipe 

gestora. 

SCAMCER Promover melhoras no trabalho da equipe gestora a 

partir de uma sessão criativa. 

SMART Definir objetivos e compromissos efetivos. 

Fonte:  < http://cedle.cl/publicacion/ > 

 

5.5. Padrões 

 

Gonzalo Muñoz, em 05/09/2018, no período de nossa visita à 

Universidade Diego Portales, no CEDLE, cedeu-nos um tempo para nos explicar 

sobre o Marco para a boa gestão e sua importância para as escolas chilenas. 
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Figura 29: Apresentação de Gonzalo Muñoz77          

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: A autora (2019) 
 
 
 

Figura 30: Representação gráfica do Marco da boa liderança apresentada por Gonzalo Muñoz. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fonte: < http//cedle.cl > 
 

 
77Diretor do Mestrado em Liderança e Gestão Educacional da Faculdade de Educação da Universidade 
Diego Portales. Sociólogo e Mestre em Sociologia pela Universidade Católica do Chile. Foi chefe da Divisão 
de Educação Geral do Ministério da Educação do Chile entre 2014 e 2016. Anteriormente, trabalhou como 
Diretor de Estudos do Centro de Inovação em Educação da Fundación Chile. Foi consultor em projetos do 
BID, OCDE e UNESCO. Ele publicou vários livros e artigos em suas áreas de especialidade: políticas 
educacionais, eficácia e melhoria da escola e liderança educacional. 
< https://liderazgoeducativo.udp.cl/academicos/cuerpo-academico/> Acessado em 13/04/2019 
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A figura 30 corresponde à representação gráfica do Marco da Boa 

Liderança, apresentada por Muñoz, conforme se vê na figura 29. No círculo da 

figura 30, há a exposição externa de três eixos estruturadores do marco:  

• Conhecimentos profissionais,  

• habilidades e  

• princípios.  

 

No centro do círculo as categorias que estão divididos os padrões, 

denominadas de dimensões da prática. 

• Desenvolvimento e gestão da organização. 

• Construindo e implementando uma visão estratégica 

compartilhada. 

• Desenvolvimento das capacidades profissionais. 

• Liderando e monitorando os processos de ensino e 

aprendizagem. 

• Administrando a convivência e a participação da comunidade 

escolar. 

 

O Marco para a boa gestão e liderança escolar busca trazer, 

estruturando-se em pesquisas mais recentes às práticas concretas que 

caracterizam uma liderança escolar efetiva. Ele foi elaborado pelo Ministério de 

Educação do Chile em agosto de 2014 e apresentado ao país em 2015.Essas 

práticas descrevem o que é necessário saber para liderar e administrar uma 

escola de maneira eficaz, adaptando aos contextos de cada local. 
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No anexo 12, temos slides de uma das aulas do Mestrado de 

Liderança. Na exposição, o professor José Weinsteim explica aos alunos os 

padrões, que se remetem ao emblema/ bandeira, pois padrão tem por tradução 

estándar, equivalente, no português brasileiro, à estandarte, uma referência para 

alcançar um determinado nível de competência em algo ao se tornarem públicos, 

semelhante ao hasteamento de uma bandeira, adquirem um caráter de 

compromisso social.  

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 

O objetivo da existência de um documento desta natureza é a 

construção de uma expectativa compartilhada sobre o que é uma referência e 

sobre o que corresponde a uma boa liderança escolar, além de possibilitar um 

vocabulário comum sobre o assunto, o que seriam os padrões. A expectativa de 

se construir um referencial para uma avaliação dos profissionais em atuação e 

para o recrutamento, seleção de novos participantes/membros também foi um 

motivador da sua elaboração. 

O conceito de liderança descrito no Marco para a boa direção e 

Liderança Escolar mantém a coerência de toda a bibliografia trabalhada no 

CEDLE bem como no curso de Mestrado, como uma ação mais abrangente do 

gestor escolar e como ela pode ser estendida para outros agentes. 

 

A liderança é entendida como "o trabalho de mobilizar e 
influenciar os outros para articular e alcançar os objetivos e 
metas compartilhados "(LEITHWOOD et al., 2006). A definição 

Figura 31: QRCode: Anexo 12: Aula do 
mestrado na Universidade Diego Portales 
(UDP) 
 

 
Fonte: Material usado na aula de Mestrado do 
prof. José Weinsteim 
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assume que a liderança é uma função mais ampla do que o 
trabalho realizado pelo diretor do estabelecimento e é 
compartilhada com outras pessoas da instituição. (MARCO, 
2015, p. 7.)78 

 

Ele está dividido em cinco dimensões práticas e três recursos 

pessoais que são entendidos de maneira integrada e interdependente sem 

hierarquia entre as dimensões ou entre os recursos pessoais. 

 

As dimensões: 

1- Construir e implementar uma visão estratégica compartilhada. 

2- Desenvolver habilidades profissionais. 

3- Liderar os processos de ensino e aprendizagem. 

4- Gestão da coexistência e participação da comunidade escolar. 

5- Desenvolver e gerir o estabelecimento escolar. 

 

 

Para cada dimensão há uma lista de principais práticas que a compõe 

em cada recurso. 

 

 

 

 
78Se comprende el liderazgo como “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y 
lograr los objetivos y metas compartidas” (LEITHWOOD et al., 2006). La definición supone que 
el liderazgo es una función más amplia que la labor ejercida por el director del establecimiento 
y es compartida con otras personas de la institución. (Marco para la Buena Dirección y el 
liderazgo Escolar, 2015, p. 7). 
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Os recursos: 

 

Fonte: CHILE, & Ministerio de Educación. (2015) 
Marco para la buena dirección y el liderazgo escolar. 

 

 

Figura 32: Representação gráfica para o Marco para la buena dirección y el liderazgo 

escolar 

 

 

 

 

 

 
Fonte: CHILE, & Ministerio de Educación. (2015)  

Marco para la buena dirección y el liderazgo escolar. 
 

Princípios

• Ética
• Confiança
• Justiça social
• Integridade

Habilidades

• Visão estratégica
• Trabalho em equipe
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• Aprendizagem ao longo da 
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• Flexibilidade
• Empatia
• Senso de auto eficácia
• Resiliência

Conhecimento 
profissional
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• Inclusão e equidade
• Melhoria escolar e 

mudança
• Currículo
• Avaliação
• Prática
• Desenvolvimento 

profissional
• Políticas nacionais de 

educação, regulamentos 
nacionais e locais

• Gestão de projetos



 
 

 

112 

O Marco para a Boa direção e Liderança Escolar conceitua liderança 

a partir de um conjunto de práticas que refletem as habilidades de adaptação 

aos desafios e resolução de problemas que um líder deve ter. Por conta disso, 

faz uma opção em distinguir competências de práticas, considerando que o 

conceito de prática é mais coerente com que deseja refletir no documento.  

 

As práticas são definidas como conjunto de atividades 
realizadas por uma pessoa ou grupo de pessoas, dependendo 
das circunstâncias particulares em que estão e com expectativas 
de resultados compartilhados (LEITHWOOD, 2011 apud 
MARCO, 2015, p. 10). (tradução nossa79) 

 

O conceito de prática foi escolhido em comparação ao conceito de 

competência pois consideram que esta se encontra em um âmbito do indivíduo 

e o da prática no campo das interações. 

 

Entendemos competência como capacidade mobilizada, em que 
as habilidades, conhecimentos e atitudes relacionadas ao 
desempenho efetivo são diferenciados. As competências 
incluem, na sua definição, um saber (conceitual), saber fazer 
(procedimental) e saber ser (atitudinal). Essa perspectiva implica 
concentrar-se no "indivíduo", que supõe um comportamento 
(causal) e um desempenho "superior" esperado. As 
competências têm a força para descrever uma capacidade 
necessária, no entanto, sua principal fraqueza é que elas não 
explicam comportamentos no campo das interações, portanto, 
sua descrição enfraquece e suas suposições muitas vezes não 
fazem sentido, quando se trata de aplicá-las às situações de 
trabalho cotidiano em contextos específicos (CARROLL, et al, 
2007 apud MARCO, p. 10). (tradução nossa)80 

 
79Las prácticas, se definen como un conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo 
de personas, en función de las circunstancias particulares en que se encuentran y con 
expectativas de resultados compartidos (LEITHWOOD , 2011). (Marco para la Buena Dirección 
y el liderazgo Escolar, 2015, p. 10). 
80Entendemos competencia como una capacidad movilizada, en que se distinguen habilidades, 
conocimientos y actitudes relacionadas a un desempeño efectivo. Las competencias incluyen, 
en su definición, un saber (conceptual), un saber hacer (procedimental), y un saber ser 
(actitudinal). Esta perspectiva implica poner foco en el “individuo”, que supone un 
comportamiento (causal) y un desempeño “superior” esperado. Las competencias tienen la 
fortaleza de describir una capacidad necesaria, sin embargo, su principal debilidad radica en que 
no explican comportamientos en el ámbito de las interacciones, por lo tanto, su descripción se 



 
 

 

113 

Sendo assim, para cada dimensão, temos um conjunto de práticas 
adequadas para um profissional da gestão escolar que, de acordo com a política 
educacional do Chile, seriam as mais eficientes para termos escolas de 
qualidade promovendo a equidade desejada. Como exemplo descreveremos 
uma das dimensões para ajudar no entendimento da dimensão e do que se 
nomeia por práticas. 

Dimensão: Construir e implementar uma visão estratégica 
compartilhada. As principais práticas diretivas que compõem essa dimensão 
são: 

 
• Definir ou revisar, em conjunto com a sua 

comunidade educacional, o projeto educacional institucional e 
curricular, focando em melhorar as realizações de aprendizagem 
de todos os alunos, bem como os valores de equidade, inclusão 
e respeito à diversidade. 

• Traduzir os propósitos e objetivos institucionais em 
planos de melhoria e metas de curto e médio prazo, no âmbito 
de processos de planejamento participativo. 

• Divulgar e explicar os objetivos, planos e metas 
institucionais, bem como seus avanços para todos os atores da 
comunidade educativa. 

• Promover e modelar ativamente uma cultura 
escolar inclusiva e equitativa, com altas expectativas de 
aprendizado para os alunos e desempenho de todos os 
membros da escola. 

• Desenvolver uma comunicação e coordenação 
estratégica e eficaz com secretaria de educação/rede de ensino 
para a realização de objetivos institucionais e políticos locais. 

 
Fonte: CHILE, & Ministerio de Educación. (2015)  

Marco para la buena dirección y el liderazgo escolar. 
 

Nesta dimensão podemos perceber o foco na gestão participativa, ou 

liderança distributiva, como denominam, ao incluir a comunidade escolar na 

definição e revisão do projeto educacional. Outro ponto de destaque é a 

coerência com a aula do Mestrado de Liderança, a qual tive a oportunidade de 

assistir com o padrão, no aspecto da elaboração de melhorias, metas e visão 

estratégica. Nesta aula os alunos realizaram um exercício definindo um plano de 

metas para uma escola, sendo que um dos recursos definidos no Marco é: 

Construir e implementar uma visão estratégica compartilhada. 

 
debilita y sus supuestos muchas veces no hacen sentido, cuando se trata de aplicarlos a 
situaciones laborales cotidianas en contextos específicos (CARROLL, et al, 2007). Marco para 
la Buena Dirección y el liderazgo Escolar, 2015, p. 10 
 



 
 

 

114 

5.6. Mentoria 

 

A prática profissional e de mentoria é uma estratégia de conexão dos 

aspectos teóricos estudados aliados à prática de forma reflexiva, na qual os 

alunos/cursistas são inseridos num estabelecimento de ensino na região. A partir 

desse contato, eles realizam um diagnóstico institucional e, em seguida, 

apresentam uma proposta de plano de melhoria educacional, com o objetivo de 

propor uma solução para um problema específico em estreita integração com a 

comunidade escolar. 

Neste processo, o aluno tem apoio permanente de um mentor com 

experiência em liderança quanto a fase de experimentação da teoria à prática, 

ambas necessárias para a aquisição de habilidades pessoais que embasam a 

formação de líderes. O mentor transfere experiência e conhecimento, torna-se, 

consequentemente, exemplo, conselheiro, apoio e encorajamento para o aluno. 

Eles se reúnem semanalmente com os alunos e, às vezes, os acompanham ao 

centro de prática.  

Para o Programa o conceito de mentoria é entendido como: 

“... uma forma de relação entre um gestor com experiência 
exitosa no cargo e um gestor novo, em que se baseia a 
confiança, a colaboração e a reciprocidade, e cujo objetivo 
principal é a aprendizagem e o desenvolvimento profissional dos 
participantes, com ênfase especial nas necessidades de 
desenvolvimento profissional do gestor que está começando sua 
carreira. (MERINO y MELERO, 2017, p.16). (tradução nossa)81 

 

O mentor utiliza algumas estratégias em seu trabalho descritos no 

material desenvolvido pelo CEDLE, por Merino & Melero (2017) que são: 

 
81 ... con experiencia exitosa en el cargo y un director novel, la que se basa en la confianza, la 
colaboración y la reciprocidad, y cuyo objetivo principal es el aprendizaje y desarrollo 
profesional de los participantes, con un énfasis especial en las necesidades de desarrollo 
profesional del director que está empezando su carrera directiva.  
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- Aconselhamento e consultoria, que são estratégias em que um 
ou mais especialistas orientam sobre uma área específica, no 
qual são especialistas. 

- Coaching, como um acompanhamento profissional em que um 
coach apoia em algum aspecto necessário para o trabalho em 
um determinado período de tempo. 

- Shadowing, consiste em uma técnica em que o gestor novato 
atua como uma “sombra” do outro que é mais experiente, 
observando seu desempenho, nas ações que realiza. De uma 
outra maneira, o gestor experiente pode observar as ações do 
gestor novato para que sirva de fonte de informação para as 
reflexões no processo da mentoria. 

- Resolução de problemas, consiste em um processo de 
identificação, análise e busca de soluções frente a um problema 
pontual que o gestor enfrenta em sua prática. 

- Estudo de caso, são narrações que descrevem de maneira 
completa as práticas utilizadas nos vários ambientes de uma 
escola que e que são desafiadoras para os gestores escolares. 
O estudo consiste em analisar, identificar elementos e fatores 
para chegar a compreensão e explicar os resultados obtidos. 
(MERINO & MELERO 2017, p. 18). 

 

Este processo de mentoria faz parte das atividades do mestrado para 

líderes escolares. Na divisão dos módulos do curso são destinados 112 horas 

para atividades de prática e mentoria, sendo 10,7% do total da carga horária. Os 

alunos, que já são gestores, ou aspirantes possuem vivência prática em escolas 

parceiras do programa, e podem vivenciar situação de gestão e contar com o 

apoio da mentoria. 
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5.7. Destaques 

 

Tivemos a oportunidade de visitar a Universidade Diego Portales em 

setembro de 2018 e em junho de 2019, consideramos a vivência em campo mais 

didática e, por isso, produtiva para a identificação dos programas, materiais, 

espaços e sujeitos deste local. 

Observamos e analisamos uma riqueza de produção científica sobre 

o tema liderança escolar, pois a Escola de Líderes Educacionais o CEDLE, 

ocupa espaço juntamente à Universidade. Nesta última visita participamos do 

Congresso Internacional sobre Liderança e Melhora Escolar o CILME, sediado 

pela Universidade Diego Portales, no ano de 2019. 

Este congresso encontra-se em sua terceira edição e tem como 

objetivo reunir pesquisadores que desenvolvem estudos em torno do tema de 

liderança escolar e justiça social. Tivemos a oportunidade de interagir com 

estudiosos de vários países participantes: Brasil, EUA, Holanda, México, Cuba, 

Chile, Espanha, Argentina, Colômbia, Peru, Alemanha, Uruguai e Austrália82 

Para nós, este foi um momento interativo importante por sabermos que há 

estudiosos deste tema83 em diversas localidades ao redor do planeta.  

Aspectos como observação de sala de aula realizada pela equipe 

gestora e feedback dado ao professor, metodologia de formação em serviço, 

tratados com ponderação em diversas mesas foi outro fato que nos atentou para 

a valorização e sensibilidade com que o tema é reverenciado. 

A discussão sobre os padrões para líderes educacionais também foi 

outro ponto relevante, a maioria das pesquisas tinham como base os padrões 

que norteavam a discussão como um balizador de quais parâmetros ansiar como 

meta para alcançar a excelência.  

 
82< https://cilme2019.com/wp-content/uploads/2019/06/Programa-CILME-FINAL-04.06.19.pdf > 
Acessado em 06/ 07/19. 
83 < https://cilme2019.com/wp-content/themes/suma_theme/images/Libro-Actas-Final.pdf > 
Acessado em 06/ 07/ 19. 
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Em nossas conclusões quanto às observações e análises realizadas 

avalio que o Chile possui características mais próximas as do Brasil, em 

comparação a NYC Leadership Academy (USA) e a National College (UK), 

porém ainda estamos muito distantes em concepções teóricas em relação 

comparativa ao Chile. 

 

6. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

A análise dos dados das quatro experiências estudadas propiciou-nos 

traçar pontos de convergências e divergências que, por suas evidências, 

colaboram com o problema de pesquisa: Como se entende quais são as 

competências que um gestor educacional deve ter para exercer sua função de 

maneira eficiente?  

Os pontos analisados discorrem sobre: 

1. A contextualização do local em que a escola está inserida 

interfere em pontos de análise e compreensão das motivações 

e objetivos que levaram a existência de cada uma. 

2. A importância do trabalho de acompanhamento dessas 

equipes gestoras por meio do trabalho de mentoria demonstrou 

ser um eixo estruturante das três experiências internacionais. 

3. A denominação das equipes gestoras por lideranças 

educacionais confere a conceitos como o de liderança e de 

gestão a relação de como eles estão imbricados no vocabulário 

comum que se faz presente em cada escola. 

4. A compreensão do conceito de competência ampliou o 

entendimento do fazer analítico de nossa pesquisa e de como 

esse fazer é trabalhado na prática em cada contexto 

contribuindo para a formação do que em cada âmbito 

educacional se considera um gestor competente.  
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5. A questão do padrão de competência para a função do gestor 

foi outro achado nas três escolas internacionais que embasam 

a compreensão dos motivos da estruturação dos padrões e 

como eles são constituídos a partir dessa organização. 

 

6.1. O contexto importa 

 

O contexto de cada Escola estudada evidencia alguns pontos 

importantes: a abrangência de suas ações enquanto programas, sua 

constituição quanto política pública e seu caráter de proximidade com a prática. 

O primeiro que podemos analisar é a abrangência dos programas, a 

Nacional College for School Leadership na Inglaterra e o Centro de desarrollo de 

liderazgo educativo (CEDLE) no Chile. Ambos foram criados pelo governo 

federal e, por tal motivo havia expectativas e intencionalidades de que o foco 

tivesse abrangência em nível nacional de transformação com relação à formação 

das equipes de lideranças educativas como política pública educacional. 

Portanto, havia a crença de que realmente esta ação seria transformadora para 

as realidades de suas escolas. 

A NYC Leadership Academy nos Estados Unidos, apesar de ser 

inciativa da cidade de Nova York e não ter uma abrangência nacional, teve em 

sua constituição caráter de política pública para a cidade, acreditando 

igualmente na importância da formação das equipes de liderança escolar e de 

como elas poderiam impactar a educação por intermédio dos recrutamentos e 

das seleções desses gestores.  

As três escolas avaliadas nessa pesquisa eram oriundas de uma 

situação de descontentamento dos resultados das aprendizagens dos alunos e, 

por isso, passaram por uma reforma política educacional. Essas envolveram não 

somente a formação das equipes de líderes escolares, mas também ações de 

valorização do magistério como um todo e, em diferentes graus, a 
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descentralização do gerenciamento das escolas pelo órgão centralizador dando 

mais autonomia aos gestores para atuarem em suas escolas.  

O ano de inauguração das escolas também é um fator a destacar, a 

Nacional College for School Leadership na Inglaterra foi criada em 2000 e, logo 

em 2003, a NYC Leadership Academy nos Estados Unidos, elas são 

contemporâneas e pudemos observar em suas referências bibliográficas o 

quanto são próximas em relação a seus respectivos pensamentos 

estruturadores. Já o Centro de desarrollo de liderazgo educativo (CEDLE), foi 

criado em 2015, e pode usufruir das aprendizagens das duas escolas anteriores. 

Outro ponto de destaque é o fato de que tanto a NYC Leadership 

Academy, nos Estados Unidos; quanto a Nacional College for School 

Leadership, na Inglaterra possuírem um local físico e exclusivo para suas 

respectivas atuações, e não serem apenas uma sala em algum órgão público ou 

universidade, como no caso do Centro de desarrollo de liderazgo educativo 

(CEDLE), que, apesar de contar com um excelente espaço, está atrelado à 

Universidade Diego Portales. 

As três iniciativas possuem estratégias metodológicas voltadas para 

o acompanhamento dos gestores iniciantes ou em formação em serviço, de 

maneira bem próxima por meio de estudos de casos da prática, oficinas e, 

principalmente, pelo acompanhamento de um mentor. Este último é muito 

relevante e faz a diferença ao compararmos com as iniciativas desenvolvidas no 

Brasil, pois a importância de formar um profissional utilizando o 

acompanhamento de um mentor ainda não nos é comum. 

Não podemos desconsiderar nesta pesquisa, o caráter geográfico do 

Brasil, sobretudo de sua diversidade cultural e tamanho territorial comparado aos 

outros países avaliados, e fazer uma formação no nível mais próximo, como na 

mentoria, nos traria desafios importantes, mas não impossíveis desde que 

entendêssemos a diferença que uma formação assim faria para aprendizagem 

das lideranças educativas do nosso país.  

 



 
 

 

120 

6.2. Mentoria 

 

As três escolas possuem estratégias de mentoria muito próximas, pois 

acreditam serem estas, uma modalidade de aprendizagem profissional 

facilitadora e propiciadora da inserção dos gestores novatos e da formação 

continuada dos gestores mesmo que mais experientes. 

Destacam igualmente a oportunidade de colaboração entre o mentor 

e mentorado em um ambiente de confiança e apoio, compartilhando seus êxitos 

e frustações, diminuindo a sensação de solidão. Dessa forma, as escolas creem 

contribuir para a aceleração da aprendizagem do profissional iniciante (MERINO 

e MELERO, 2017). 

Os mentorados iniciam o curso de mestrado com a elaboração de um 

plano de ação e, durante o acompanhamento, o mentor faz uma observação 

atenta do cotidiano do gestor iniciante em seu contexto, promovendo reflexão e 

tomada de consciência, por meio de feedbacks. Espera-se que o mentor 

promova reflexões e tomada de decisões a respeito dos problemas levantados, 

assim como o desenvolvimento de algumas práticas e recursos pessoais para o 

seu exercício de liderança. 

Acreditamos que o desenvolvimento desses recursos pessoais como: 

1. Princípios: ética, confiança, integridade; 2. Habilidades - como flexibilidade, 

resiliência, empatia e 3. Conhecimentos profissionais - como avaliação, 

currículo, práticas de ensino e aprendizagem são características diferenciais do 

que encontramos em nosso país, pois nossos cursos são mais voltados para 

questões teóricas de desenvolvimento profissional técnico.  
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6.3. Nomenclaturas usadas: Administrador, Gestor ou Líder 

 

A denominação do profissional que ocupa a função de liderança 

educativa: diretores, vice-diretores, coordenação pedagógica ou outros é um 

tema que merece atenção especial. 

Temos um percurso de nomeação deste profissional que saiu de um 

administrador, para gestor e hoje para líderes. A atual dinâmica da realidade 

escolar, de acordo com as novas necessidades existentes no dia a dia, não era 

mais possível ser contemplada no conceito da administração escolar. (LÜCK, 

2008). 

O termo Gestão Escolar de acordo com Dalcorso (2012) veio para 

complementar o conceito, no sentido de lhe oferecer novas perspectivas de 

trabalho com um significado complexo e articulador da rotina escolar, numa 

perspectiva participativa envolvendo toda a comunidade escolar: pais, 

professores, direção, funcionários e comunidade em uma atuação responsável 

e ativa.  

Na concepção de Administração Escolar, segundo Lück (2008, 2009) 

existe uma visão de que várias ações acontecem dentro da escola de maneira 

fragmentada, principalmente as que se referem aos aspectos administrativo e 

pedagógico, como se fossem duas funções que não se relacionassem, e as 

pessoas destinadas ao cumprimento de cada uma delas não conseguiam ver a 

realidade escolar com um todo sistêmico e, sim, apenas a parte que lhes 

competia realizar. Assim, cumprir tarefas específicas sem que estas pudessem 

ser analisadas e realizadas em uma perspectiva de interação e dependência, 

era a ideia dominante, de acordo com Lück (2006).  

A administração é vista como um processo racional, linear e 
fragmentado de organização e de influência estabelecida de 
cima para baixo e de fora para dentro das unidades de ação, 
bem como do emprego de pessoas e de recursos, de forma 
mecanicista e utilitarista, para que os objetivos institucionais 
sejam realizados. (LÜCK, 2006, p. 58). 
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Nesta nova concepção as ações devem ser integradoras e 

interdependentes entre si proporcionando a todos os agentes uma visão global 

da conexão que as várias tarefas existentes no ambiente escolar devem 

estabelecer para favorecer o bom andamento dos trabalhos. 

 
 

O processo educacional só se transforma e se torna mais 
competente na medida em que seus participantes tenham 
consciência de que são corresponsáveis pelo seu 
desenvolvimento e seus resultados. (LÜCK, 2010, p:76). 

 

Outro aspecto ressaltado por Dalcorso (2012) é a mudança nos 

processos de tomada de decisão de uma maneira centralizadora para 

descentralizadora. Assim, as decisões são tomadas por uma equipe 

representativa da comunidade escolar, trazendo esta equipe para mais perto do 

problema. Para isso, é necessário haver maior responsabilização de todos com 

as ações da escola e, também, uma melhor capacitação destes agentes, na 

aquisição de competências técnicas, políticas e pedagógicas para a resolução 

de problemas. 

Na literatura estudada das três escolas Internacionais, o conceito 

encontrado foi de Líder Educativo. Bush (2016) pergunta se essas mudanças 

são meramente semânticas ou refletem transformações substantivas? O que 

analisamos na referência bibliográfica é que o conceito de liderança trás em si o 

desejo que este “gestor” ou sua equipe sejam um líder educativo, e assim a 

palavra líder consegue incluir em si tudo o que esse espera, mais 

adequadamente do que o conceito de gestor, que para explicitar a completude 

da função seria necessário junto da palavra uma explicação do que se entende 

por gestão, sendo assim, liderança já carrega em seu significado o conceito 

abarcado pelo primeiro, ou pelo menos é mais completa do que gestor.  

A liderança é um processo de influência que leva ao alcance dos 
objetivos desejados. Líderes de sucesso desenvolvem uma 
visão para suas escolas com base em seus valores pessoais e 
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profissionais. Eles articulam essa visão em todas as 
oportunidades e influenciam sua equipe e outras pessoas 
envolvidas para compartilhar essa visão. A filosofia, estruturas e 
atividades da escola são orientadas para a realização dessa 
visão compartilhada84 Tradução nossa (BUSH e GLOVER 2003, 
p. 20 apud Bush, 2016).  

 

 

Foram possíveis encontrar várias tipologias para os líderes escolares, 

usadas pelas referências estudadas, vamos citar duas em especial pois são mais 

comuns em nossas referências bibliográficas. 

A primeira é a liderança pedagógica ou instrucional o qual se 

caracteriza por práticas da liderança que possuem foco no ensino, na formação 

dos docentes e na qualificação da aprendizagem dos alunos. Este é o tipo de 

liderança mais mencionada nas referências, dado seu foco centrar-se no ensino 

e na aprendizagem. 

 

Em um dos vários estudos recentes identificando a liderança 
escolar como um fator-chave nas escolas que superam outras 
com alunos semelhantes, os pesquisadores descobriram que os 
níveis de aproveitamento eram mais altos nas escolas em que 
os diretores assumem e lideram um processo de reforma 
escolar; atuar como gerentes de melhoria escolar; cultivar a 
visão da escola; e fazer uso de dados do aluno para apoiar 
práticas educativas e para fornecer assistência aos alunos com 
dificuldades (KIRST, HAERTEL, & WILLIAMS, 2005 apud 
DARLING-HAMMOND et al, 2007, p.1).85 (tradução nossa)  

 

 
84 “El liderazgo es un proceso de influencia que conduce al logro de objetivos deseados. Los 
líderes exitosos desarrollan una visión para sus escuelas basada en sus valores personales y 
profesionales. Articulan esta visión en cada oportunidad e influyen sobre su equipo y otras 
personas involucradas para compartir esta visión. La filosofía, las estructuras y las actividades 
de la escuela están orientadas a la realización de esta visión compartida” (Bush y Glover 2003: 
5).  
85In one of several recent studies identifying school leadership as a key factor in schools that 
outperform others with similar students, researchers found that achievement levels were higher 
in schools where principals undertake and lead a school reform process; act as managers of 
school improvement; cultivate the school’s vision; and make use of student data to support 
instructional practices and to provide assistance to struggling students (KIRST, HAERTEL, & 
WILLIAMS, 2005). 
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A segunda é a liderança colaborativa ou distributiva, que se refere à 

liderança compartilhada com os vários atores da comunidade escolar, 

estabelecendo metas e estratégias para que todos colaborem para atingir os 

objetivos em comum. Conforme indicado por Harris (2004): 

 

...a liderança distribuída é obrigada a envolver toda a 
experiência existente dentro da organização em vez de buscá-la 
por meio de uma posição ou função formal. (HARRIS, 2004. p. 
13). 

 

Essa liderança é próxima do que é intitulado por Bush (2016) de 

gestão participativa, na qual a equipe de líderes envolve toda a comunidade 

escolar: pais, professores, direção, funcionários e comunidade em uma atuação 

responsável e ativa. Como Dalcorso (2012) reforça: 

 
A prática da gestão participativa, quando todos possuem um 
mesmo ideal: educação de qualidade, além de colaborar com o 
trabalho do gestor, fortalece a comunidade escolar. Nesse 
processo, todos sabem quais caminhos devem percorrer, como, 
quando e com quais recursos, fazendo da instituição escolar um 
ambiente saudável e promissor. (DALCORSO, 2012 p.60). 

 

Outros aspectos da liderança encontram-se em outras tipologias, 

porém a instrucional e distributiva são as mais comentadas e nos remete ao que 

o curso Gestão para a Aprendizagem reforça em seu currículo: o foco na 

aprendizagem dos alunos com o apoio e corresponsabilidade de toda 

comunidade escolar. 

 

 

 



 
 

 

125 

6.4. Competências 

 

O termo aprendizagem baseada por competências, ainda não está 

suficientemente esclarecido e universalizado no meio educacional. Podemos 

observar muitos discursos sobre o assunto e até produções neste tema, no 

entanto, algumas divergem sobre o tema. Em Lück (2010) analisamos os fatores 

de rejeição a este tema quando descreve sobre padrões de qualidade 

estabelecidos para o desenvolvimento de competências na profissionalização: 

 
A questão da qualidade e a proposição de padrões de qualidade 
provocam, entre determinado grupo de profissionais da 
educação, forte rejeição, por associar essa questão à 
engenharia da qualidade desenvolvida no âmbito das empresas. 
É importante, no entanto, destacar que essa rejeição é 
estabelecida a partir de generalizações ligeiras e superficiais a 
respeito. (LÜCK, 2010, p. 24). 
 

É possível identificar o uso do mesmo termo para coisas diferentes, 

demonstrando que ele precisa ser discutido. Perrenoud (2013) dialoga com essa 

questão de falta de consenso sobre o termo por três motivos:  

 

• O primeiro relacionada a fragilidade conceitual, que ainda 
está vaga e cada um trata da sua maneira;  
• A segunda seria, que se já tivéssemos a conceitualização 
do termo estável, como saberíamos quais seriam as 
competências que deveriam as escolas se fundamentar para 
implementar seus currículos?  
• Por último está relacionado a missão da escola, se a 
escola não desenvolvesse essas competências, isto seria um 
problema? 

PERRENOUD (2013. p. 09) 
 
 

Suas provocações colaboram para refletirmos sobre um termo tão 

usado nos meios educacionais, pois acreditam que formular currículos por 

competências é a forma mais adequada para prepararmos os alunos para o 

mundo do trabalho. O segundo e o terceiro motivo explicitado por Perrenoud 
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(2013) dizem sobre quais as competências seriam as ideais e se as escolas, de 

fato, não desenvolvessem as competências que sustentaram seria um problema 

ou não, nos leva a uma provocação ética e de responsabilidade social que 

sobressaem para uma discussão mais aprofundada que não se esgota neste 

texto. 

Essas questões enunciadas evidenciam a necessidade do 

entendimento de como cada escola está se posicionando diante do tema. Para 

tanto, adotamos nesta pesquisa o conceito de Perrenoud (2013 p. 45) que dispõe 

como um consenso nas ciências da educação e nas ciências do trabalho, o que 

se diz:  

 

A competência é o poder de agir com eficácia em uma situação, 
mobilizando e combinando, em tempo real e de modo pertinente, 
os recursos intelectuais e emocionais. (PERRENOUD, 2013, p. 
45). 

 

Sendo assim o quadro abaixo explicita as concepções sobre o termo 

em cada uma das escolas estudadas: 

 
Tabela 4: Quadro de definição de competência das 3 escolas internacionais estudadas. 

 
 

 

NYC Leadership Academy 
Estados Unidos 

 

 

Nacional College for School 
Leadership - Inglaterra 

 

Centro de desarrollo 
de liderazgo 

educativo (CEDLE) – 
Chile 

Recent Leader 
Standards,2013, p. 14 

Facilitators of leadership learning: 
developing and observing the 
competencies Facilitation 
competency framework, 2012, p.4 

Marco para La Buena 
Dirección y el 
liderazgo escolar, 
2015, p.10 

... é uma combinação de 
conhecimento (factual e 
experiencial) e habilidades 
necessárias para 
implementar efetivamente as 

... é uma característica pessoal, 
evidenciada em (padrões de) 
comportamento (s) que diferenciam 
níveis de desempenho em 
determinado trabalho, função, 

... como capacidade 
mobilizada, em que 
as habilidades, 
conhecimentos e 
atitudes relacionadas 
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práticas. O conhecimento 
factual é simplesmente 
"conhecer" o conteúdo; 
Conhecimento experiencial é 
o conhecimento que se 
obtém da compreensão - é 
saber o quando e por quê. 
Habilidades trazem estrutura 
para o conhecimento 
experiencial. É quando 
alguém pode colocar seu 
conhecimento acumulado 
em uma série de etapas que 
- se seguidas - levarão à 
prática.86(tradução nossa) 

organização ou cultura. Ao 
considerar essa definição, é 
importante distinguir entre 
comportamento habitual e 
habilidades. Uma distinção simples 
que pode ser útil é que uma 
habilidade é uma habilidade de fazer 
algo, enquanto uma competência 
comportamental é o hábito 
semiconsciente regular (ou 
incorporado) de realmente fazer isso. 
Estes comportamentos incluem o 
que uma pessoa está dizendo, 
fazendo, pensando e sentindo, e são 
observados na prática pelos outros 
como o que é dito e feito.87(tradução 
nossa) 

ao desempenho 
efetivo são 
diferenciados. As 
competências 
incluem, na sua 
definição, um saber 
(conceitual), saber 
fazer (procedimental) 
e saber ser 
(atitudinal)88. 
(tradução nossa) 

Fonte: A autora (2019) 

Podemos observar que as três escolas possuem conceitos próximos 

quanto ao termo competência, indicando de maneira diferente, mas teoricamente 

levando a entender que competência se define por uma característica pessoal 

demonstrada com comportamentos observáveis às habilidades, experiências, de 

naturezas procedimentais, conceituais e atitudinais. 

Quanto ao Marco para a Boa Direção e Liderança Escolar, do Chile, 

ele apresenta definição de competência indagando a fragilidade do termo, pois 

está centrado no indivíduo, portanto evidencia teoricamente que o termo não 

explica o comportamento no campo das interações.  

 
86… is a combination of knowledge (factual and experiential) and skills that one needs to 
effectively implement the practices. Factual knowledge is simply “knowing” content; experiential 
knowledge is the knowledge one gains from understanding – it is knowing the when and why. 
Skills bring structure to experiential knowledge. It is when one can put their accumulated 
knowledge into a series of steps that – if followed – will lead to practice. (Recent Leaders standers, 
2013 p. 14). 
87…is a personal characteristic, evidenced in (patterns of) behavior (s) that differentiate levels of 
performance in a given, job, role, organization or culture. 
In considering this definition, it is important to distinguish between habitual behaviour and skills. 
One simple distinction that can be helpful is that a skill is an ability to do something, while a 
behavioural competencyis the regular (or embedded) semi-conscious habit of actually doing it. 
These behaviours include what a person is saying, doing, thinking and feeling, and are observed 
in practice by others as what is said and done. Facilitators of leadership learning: developing and 
observing the competencies Facilitation competency framework, 2012, p.4 
88...como una capacidad movilizada, en que se distinguen habilidades, conocimientos y actitudes 
relacionadas a un desempeño efectivo. Las competencias incluyen, en su definición, un saber 
(conceptual), un saber hacer (procedimental), y un saber ser (actitudinal). (Marco para la Buena 
Dirección y el Liderazgo Escolar, p.9). 
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As competências têm a força para descrever uma capacidade 
necessária, no entanto, sua principal fraqueza é que elas não 
explicam comportamentos no campo das interações, portanto, 
sua descrição enfraquece e suas suposições muitas vezes não 
fazem sentido, quando se trata de aplicá-las às situações de 
trabalho cotidiano em contextos específicos (CARROLL, et al, 
2007, apud Marco para a boa liderança, Chile, p. 10). (tradução 
nossa).89 

 

Para balizar teoricamente a ideia que desejavam em seu Marco para 

a Boa Direção e a Liderança Escolar, o Chile escolheu o termo “prática”, pois se 

fundamentou na literatura mais atual de Carrol, et al (2007), na qual os autores 

fazem a distinção entre os termos: competência e prática, sendo que este explica 

a atuação do indivíduo exercida em um grupo, ideia mais adequada para que no 

âmbito teórico pretendiam obter com instituição do Marco. 

 

As práticas são definidas como um conjunto de atividades 
realizadas por uma pessoa ou grupo de pessoas, dependendo 
das circunstâncias particulares em que são encontradas e com 
expectativas de resultados compartilhados (Leithwood, 2011). A 
prática é formada a partir de uma interação entre pessoas que 
trabalham em uma organização, então sua definição também é 
influenciada pelo ambiente, o que a distingue da simples 
descrição de um conhecimento ou fazer descontextualizados 
(SPILLANE, 2005 Apud Marco para Boa Liderança, Chile). 
(tradução nossa)90 

 

 
89Las competencias tienen la fortaleza de describir una capacidad necesaria, sin embargo, su 
principal debilidad radica en que no explican comportamientos en el ámbito de las interacciones, 
por lo tanto, su descripción se debilita y sus supuestos muchas veces no hacen sentido, cuando 
se trata de aplicarlos a situaciones laborales cotidianas en contextos específicos (Carroll, et al, 
2007). (Marco para la buena dirección y el liderazgo escolar, p.9). 
90Las prácticas, se definen como un conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo 
de personas, en función de las circunstancias particulares en que se encuentran y con 
expectativas de resultados compartidos (Leithwood , 2011). La práctica se constituye a partir de 
una interacción entre las personas que trabajan en una organización, por ello su 
definicióntambién está influida por el entorno, lo que la distingue de la simple descripción de un 
saber o un hacer descontextualizado (SPILLANE, 2005 apud Marco para la Buena Dirección y el 
Liderazgo Escolar, p.10). 
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A escolha pelo termo prática foi selecionada por se ajustar com as 

crenças evidenciadas e descritas no Marco: tal como a crença em um conjunto 

de ações, com fundamentos em conhecimentos, habilidades e hábitos que 

podem ser ensinados e aprendidos e não como atributos ou características 

pessoais do líder educativo. 

O quadro abaixo apresentado no Marco para a Boa Direção e 

Liderança Escolar, Chile, com base em Carrol et al, (2007), exemplifica a 

diferença entre os termos: 

Tabela 5: Diferença entre os conceitos de competência e prática 

Competência Prática 
Enraizado no objetivismo Explicitamente construcionista.91 
Análise em nível individual Intrinsicamente relacional e coletiva. 
Quantificável e mensurável Discursiva, baseado em uma história de 

propósito comum. 
Independente das relações do contexto. Situada e socialmente definida. 
Predomina a racionalidade e a descrição. Privilegia a experiência do dia a dia. 
Supõe o predomínio do intelecto. Incorpora a análise racional, as sensações e 

as emoções. 
Fonte: Marco para a Boa Direção Liderança Escola, Chile, (2015, p. 10).  

 
 

6.4.1. O curso Gestão para a Aprendizagem - Brasil 

 

No texto do curso Gestão para a Aprendizagem não tivemos a 

preocupação de conceituar o que entendíamos como competência, porém como 

uma das referências bibliográficas norteadoras do curso era Lück (2009), 

pudemos nos embasar teoricamente em sua definição: 

 

A competência para o exercício de uma função ou profissão 
pode ser vista sob duas óticas: a da função/profissão em si e a 
da pessoa a exercê-la. Em relação à função/profissão, 
competência é o conjunto sistêmico de padrões mínimos 
necessários para o bom desempenho das responsabilidades 
que caracterizam determinado tipo de atividade profissional. Em 

 
91 Inspirado pela psicologia construtivista, o "construcionismo" enfatiza que a aprendizagem 
pode ocorrer mais efetivamente na medida em que as pessoas estão ativamente envolvidas 
nos processos (Papert, 1991, Ackermann, 2004). Isso é possível em centros educacionais na 
medida em que ambientes participativos e colaborativos são gerados. Marco para la Buena 
Dirección y el Liderazgo Escolar, Chile, 2015, p. 10). 
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relação à pessoa, constitui na capacidade de executar uma ação 
específica ou dar conta de uma responsabilidade específica em 
um nível de execução suficiente para alcançar os efeitos 
pretendidos. A competência envolve conhecimentos, 
habilidades e atitudes referentes ao objeto de ação, sem a qual 
a mesma é exercida pela prática do ensaio e erro. (LÜCK, 2009, 
p.12). 

 

Analisamos que Lück (2009), ao referir-se competência, a utiliza 

teoricamente em duas óticas: uma profissional e outra pessoal, podemos dizer 

que a ótica profissional se aproxima mais com que o Chile está denominando de 

prática. 

Ao analisarmos as competências descritas em cada módulo do curso 

vemos que as descrições estão mais próximas do que Lück (2009) chama de 

competências sobre a ótica profissional, no qual podemos comparar com o que 

o Chile está chamando de prática. Segue exemplo: 

 

• Definir junto à equipe padrões de qualidade para os 
processos educativos.  
• Articular as várias dimensões da gestão escolar garantindo 
uma visão integradora dos processos.  
• Desenvolver suas ações orientadas por um planejamento 
estratégico.  

 
Fonte: Material do curso Gestão para a Aprendizagem  

 < https://fundacaolemann.instructure.com > 

 

Observamos no exemplo citado que todas as práticas indicam ações 

pertinentes ao contexto escolar junto a um grupo específico. Portanto, 

concluímos que apesar de não ter um conceito descrito no material, as 

competências elencadas em cada módulo carregam em seu escopo teórico uma 

característica de prática conforme explicitado pelo Marco para a Boa Direção e 

Liderança Escolar posto em prática no Chile, que se aliam teoricamente à ideia 

de Lück (2009) sobre competências profissionais. 
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Ao verificarmos as competências descritas em todas as escolas e no 

curso Gestão para a Aprendizagem é possível tecermos comparações quanto à 

coerência do conceito bem como às descrições dos padrões de competência 

elaborados nos moldes de cada escola internacional. Para tal seguem-se com 

os padrões no próximo capítulo. 

 

6.5. Padrões 

 

Os padrões das três Escolas Internacionais estudadas possuem em 

comum uma referência bibliográfica baseada nas pesquisas de Waters et al, 

(2005), Leithwood et al, (2006) e Seashore et al, (2010), dentre outros. São 

pesquisas que verificam e analisam a questão da importância do efeito da 

liderança, aqui denominada gestão escolar. Para esses pesquisadores o termo 

liderança abarca sentidos que conferem às escolas a figura de um agente que 

agrega no âmbito escolar competências que envolvam atitudes relativas à 

qualidade em seus processos internos e melhora em seus resultados de 

aprendizagem escolar. 

O princípio de uma gestão de liderança focada no ensino e na 

aprendizagem é outro ponto em comum dos três âmbitos escolares analisados. 

O relatório McKinsey (2007) enuncia que os diretores das escolas na maioria dos 

sistemas educacionais de alto desempenho dedicam cerca de 80% de seu 

tempo a melhorar o ensino e a tomar medidas para motivar e desenvolver 

capacidades profissionais de sua equipe docente. Acreditamos que este é 

realmente um indício estruturador importante de que o foco no ensino e na 

aprendizagem é um caminho basilar do sistema e que consequentemente deve 

ser mantido. 

Outro ponto que motivou a elaboração de padrões foi a dificuldade de 

realização de um processo de recrutamento de novos gestores com as 

atribuições ansiadas para liderança de novas equipes também de líderes 

escolares considerados pelos parâmetros de análise como eficazes. Sendo 
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assim os padrões ajudam tanto a dar uma diretriz para os processos de 

recrutamento como para possíveis formações em serviço que estes gestores 

poderiam vir a ter. 

Por fim, como Weinstein e Munõz (2013) abordam, os padrões 

definem o que os profissionais da gestão escolar devem saber e serem capazes 

de fazer nos domínios de sua competência, orientando o seu trabalho e 

delineando os objetivos a serem alcançados. 

Verifiquemos como cada escola internacional estudada define o que 

são os seus padrões de competência para líderes escolares: 

 
Tabela 6 Quadro de definição dos padrões de competência das 3 escolas internacionais 

 
NYC Leadership 

AcademyEstados Unidos 
 

 
Nacional College for 
School Leadership – 

Inglaterra 
 

 
Centro de desarrollo de 

liderazgo educativo (CEDLE) - 
Chile 

 
Professional Standards for 

Educational Leaders (2015, p. 2). 
 

 
National Standards for 
Headteachers (2004, 

p.4). 
 

 
Marco para La Buena 

Dirección y el liderazgo 
escolar, (2015, p.16). 

Os padrões profissionais definem 
a natureza e a qualidade do 
trabalho das pessoas que 

exercem essa profissão, neste 
caso, os líderes educacionais. 
Eles são criados para e pela 

profissão para orientar a prática 
profissional e como os 

profissionais são preparados, 
contratados, desenvolvidos, 

supervisionados e avaliados. Eles 
informam as políticas e 

regulamentações governamentais 
que supervisionam a profissão. 

Ao articular o escopo do trabalho 
e os valores que a profissão 

representa, os padrões sugerem 
como os profissionais podem 
alcançar os resultados que a 
profissão exige e o público 

espera. Padrões profissionais não 
são estáticos. Eles são 

regularmente revisados e 
ajustados para refletir com 

Os Padrões 
incorporam três 

princípios-chave, que 
o trabalho dos 

diretores deve ter: 
centrado no 

aprendizado, focado 
na liderança e 

refletindo os mais 
altos padrões 
profissionais 

possíveis. Esses 
princípios orientaram 
esse desenvolvimento 

e sustentam o 
propósito central e as 

áreas-chave da 
liderança.93 (tradução 

nossa) 
 

… é a referência que define as 
práticas, competências e 

conhecimentos para o 
desenvolvimento da liderança 
escolar no país. É um modelo 
integrado que reconhece que 

todos os líderes eficazes 
compartilham certas 

habilidades e práticas comuns 
e, portanto, tentam promover 

essas práticas para todo o 
sistema escolar, adaptado ao 
contexto das diversas escolas 

do país. Estas práticas 
referem-se a todos os líderes 

escolares, independentemente 
da função específica de gestão 
que ocupam e não se referem 
exclusivamente ao diretor ou 

diretor de um estabelecimento 
escolar, mas para o conjunto 
de professores que exercem 

 
93The Standards embody three key principles, namely that the work of headteachers should be: 
learning-centred, focused on leadership and reflect the highest possible professional standards. 
These principles have guided this development and underpin the core purpose and key areas of 
headship. National Standards for Headteachers (2004, p.4). 
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exatidão entendimentos, 
expectativas e contextos que 

moldam o trabalho da 
profissão.92(tradução nossa) 

funções de liderança naquela 
escola94. (tradução nossa) 

Fonte: A autora (2019) 

Ante a descrição do quadro verificamos que há um consenso quanto 

aos conceitos de padrões de competência para cada âmbito escolar, bem como 

em relação aos motivos das suas respectivas existências. Devemos ressaltar 

que no Brasil não temos este tipo de documento, portanto o curso Gestão para 

a Aprendizagem não foi elaborado estruturando-se teoricamente em algum 

padrão. 

Agora analisamos os textos de cada escola para tecermos 

observações analíticas sobres as escolhas. 

 

6.5.1.  Elementos e formatos dos textos dos padrões 

 

Os textos das três escolas internacionais analisadas possuem uma 

estrutura similar, apesar do Marco para a Boa Direção e Liderança Escolar do 

Chile se constituir teoricamente de material mais detalhado. Todos os materiais 

analisados são estruturados em áreas ou dimensões-chave, da seguinte forma: 

a) na descrição geral do padrão; b) na explicação do significado da dimensão c) 

listagem de práticas que definem como colocar em ação o padrão. 

 
92Professional standards define the nature and the quality of work of persons who practice that 
profession, in this case educational leaders. They are created for and by the profession to guide 
professional practice and how practitioners are prepared, hired, developed, supervised and 
evaluated. They inform government policies and regulations that oversee the profession. By 
articulating the scope of work and the values that the profession stands for, standards suggest 
how practitioners can achieve the outcomes that the profession demands, and the public expects. 
Professional standards are not static. They are regularly reviewed and adjusted to accurately 
reflect evolving understandings of, expectations for, and contexts that shape the profession’s 
work. Professional Standards for Educational Leaders (2015, p. 2). 
94 es el referente que define las prácticas, competencias y conocimientos para el desarrollo del 
liderazgo escolar en el país. Es un modelo integrado que reconoce que todos los líderes efectivos 
comparten ciertas capacidades y prácticas comunes y, por lo tanto, trata de impulsar dichas 
prácticas para el conjunto del sistema escolar, adaptadas al contexto de los diversos 
establecimientos escolares del país. Estas prácticas refieren a todos los líderes escolares, 
independiente de la función directiva específica que estos ocupen y no remite exclusivamente al 
directora de un establecimiento escolar, sino al conjunto de docentes que ejercen roles de 
liderazgo en dicha escuela. Marco para La Buena Dirección y el liderazgo escolar, (2015, p.16). 
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No Marco para a Boa Direção e Liderança Escolar, do Chile, toda 

prática ou indicador de prática é esclarecido por meio de um conjunto de 

descritores, que correspondem a ações mais específicas em relação às 

questões abordadas por cada indicador. Vamos observar o quadro que 

demonstra os elementos de cada padrão: 

 
Tabela 7: Quadro comparativos dos elementos que constituem cada padrão de cada 

país 
 

 

NYC Leadership 
AcademyEstados Unidos 

 

 

Nacional College for School 
Leadership - Inglaterra 

 

Centro de desarrollo de 
liderazgo educativo (CEDLE) - 

Chile 

 

Professional Standards for 
Educational Leaders 

(2015) 

 

 

National Standards for 
Headteachers (2004) 

 

Marco para La Buena Dirección 
y el liderazgo escolar, (2015) 

Formato do texto e elementos 
 

- O título do padrão de 
competência com a sua 

breve descrição e 
- Uma relação de 

práticas que os gestores 
eficazes devem fazer. 

 

 
- O título do padrão de 
competência com a sua 

breve descrição; 
- Os conhecimentos que 
os gestores devem ter, em 

uma frase breve, sem 
descrição; 

- As qualidades 
profissionais que os 

gestores devem ser hábeis 
e estarem empenhados a 
fazerem, em uma frase 
breve, sem descrição e 

- As ações que devem ter, 
também em uma frase sem 

descrição. 

 
- Está dividido em cinco 

dimensões das práticas e por 
recursos que estão subdivididos 

em princípios, habilidades e 
conhecimentos profissionais. 

- Cada dimensão está 
relacionada ao que as outras 
escolas chamam de título do 
padrão de competência, com 

uma descrição mais elaborada; 
- Para cada dimensão além da 

descrição há uma relação de 
ações que compõe a dimensão, 
próximo do que as outras duas 

escolas possuem; 
- Além disso possui os 

recursos pessoais divididos em: 
4 princípios, 9 habilidades e 9 
conhecimentos profissionais, 

todos eles com uma descrição 
detalhada. 

Quantidade de padrões: 
10 06 05 

Fonte: A autora  
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Podemos observar que o Marco para a Boa Direção e Liderança 

Escolar do Chile constitui um texto analiticamente mais completo e esclarecedor, 

pois apresenta uma fundamentação teórica sobre suas escolhas e melhor 

detalhamento de cada item, e que o da Inglaterra e de Nova York são mais 

sucintos. Apesar disso, todos eles dizem estarem disponíveis às sugestões e 

ajustes das equipes gestoras (líderes) de acordo com o contexto de atuação. 

 

6.5.2. Comparando os padrões 

 

O desafio posto em relação à materialização de quadros comparativos 

está no estabelecimento de relações de convergências e divergências. Para a 

explicitação dessa tarefa, resolvemos pela divisão em categorias, registradas 

mediante nosso ponto de vista analítico daquilo que pudemos verificar das 

escolas estudadas. São eles: 

1. Construção de missão, visão e valores por meio de uma 

visão estratégica; 

2. Liderança de processos de ensino e aprendizagem; 

3. Execução de atos referentes à gestão de pessoas e 

valorização do seu desenvolvimento profissional; 

4. Desenvolvimento e meios de gerir o estabelecimento 

escolar; 

5. Garantia do processo de Accountability; 

6. Envolvimento efetivo da comunidade escolar objetivando 

a construção de uma gestão participativa; 

7. Ações com ética e normas profissionais; 

8. Ações com equidade e respeito as diferenças e  

9. – Uso de métodos para promoção da melhoria contínua da 

escola. 
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Tabela 8: Quadro comparativo dos padrões usados pelas 3 Escolas Internacionais. 
 

 
Escolas 

 
NYC Leadership 

AcademyEstados 
Unidos 

 
Nacional College for 
School Leadership - 

Inglaterra 

 
Centro de desarrollo 

de liderazgo 
educativo (CEDLE) – 

Chile 
 

 
Categorias dos 

padrões escolhidas 
para estabelecer 
convergências 

 

 
Professional 
Standards for 
Educational 

Leaders (2015) 

 
National Standards for 
Headteachers (2004) 

 
Marco para La 

Buena Dirección y el 
liderazgo escolar, 

2015 

 
Construir missão, 

visão e valores por 
meio de uma visão 

estratégica. 

 
Missão, Visão e 

Valores 
Fundamentais. 

 
Moldando o futuro: 
criando uma visão 

compartilhada com a 
comunidade escolar por 
meio do planejamento 

estratégico. 
 

 
Construindo e 

implementando uma 
visão estratégica 

compartilhada 

 
Liderar processos de 

ensino e 
aprendizagem 

 

 
Currículo, 

Instrução e 
Avaliação 

 
Liderando 

aprendizagem e ensino 

 
Liderar os processos 

de ensino e 
aprendizagem. 

 
Fazer gestão de 

pessoas e valorizar o 
seu desenvolvimento 

profissional 
 

 
Capacidade 

Profissional do 
Pessoal Escolar 

 
Desenvolver-se e 

trabalhar com os outros 

 
Desenvolver 
habilidades 
profissionais 

 
Desenvolver e gerir o 

estabelecimento 
escolar 

 

 
Operações e 

Gerenciamento 

 
Gerenciando a 
Organização 

 
Desenvolver e gerir 
o estabelecimento 

escolar 

 
Garantir o processo 
de Accountability95 

 

  
Garantindo a prestação 
de contas com ética e 

transparência 
 

 

Proporcionar o 
envolvimento da 

comunidade escolar, 
construindo uma 

gestão participativa 

 
Comunidade de 
cuidado e apoio 
aos estudantes 

 
Fortalecendo a 
Comunidade 

 
Gerenciando a 

coexistência e a 
participação da 

comunidade escolar 
 

 
Comunidade 

profissional para 
professores e 
funcionários 

  

 
95Accountability pode ser definido como um processo de avaliação e responsabilização 
permanente dos agentes públicos (que abrange tanto os eleitos quanto os nomeados ou os de 
carreira) em razão dos atos praticados em decorrência do uso do poder que lhes é outorgado 
pela sociedade. (ROCHA, 2009). 



 
 

 

137 

 
Envolvimento  

 
Significativo de 

Famílias e 
Comunidade 

 

  

 
Agir com ética e 

normas profissionais 

 
Ética e Normas 

Profissionais 
 

  

 
Agir com equidade e 

respeito as diferenças 

 
Equidade e 

capacidade de 
resposta cultural 

 

  

 
Usar métodos para 

promover a melhoria 
contínua da escola 

 

 
Melhoria Escolar 

  

Fonte: A autora (2019) 

Ao analisarmos o quadro proposto pudemos observar uma 

convergência nos três documentos no que tange aos padrões das seguintes 

categorias: 

1º - Construção de missão, visão e valores por meio de uma visão 

estratégica; 

2º - Liderança de processos de ensino e aprendizagem; 

3º - Execução de atos referentes à gestão de pessoas e valorizar o 

seu desenvolvimento profissional; 

4º - Desenvolvimento e meios de gerir o estabelecimento escolar e  

5º - Envolvimento da comunidade escolar, construindo uma gestão 

participativa. 

 

No item: Garantia do processo de accountability, apenas o documento 

da Inglaterra o coloca como um padrão de competência, ressalta-se que este 

país possui um processo de descentralização do gerenciamento das escolas, 

desvinculando-se dos governos centrais, com muito mais facilidade do que as 
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outras duas, portanto pudemos concluir que o processo de accountability fez 

muito sentido neste caso. 

As outras últimas categorias: 1. Agir com ética e normas profissionais; 

2. agir com equidade e respeito as diferenças e 3. Usar métodos para promover 

a melhoria contínua da escola; apenas a escola de Nova York as apresenta como 

padrão. Um ponto que pudemos ressaltar é a preocupação das políticas 

americanas em fazer a inclusão da população negra do país, portanto, o padrão 

sobre ética e equidade fazem jus as políticas. 

Na pesquisa realizada por Weinstein e Muñoz (2013) sobre um 

comparativo entre os padrões para os gestores escolares realizada em nove 

cidades de sete países e de uma normativa de um consórcio interestadual dos 

EUA, sendo estes: Canadá com as cidades de British Columbia e Quebec; nos 

Estados Unidos: Texas, Califórnia e o ISLLC (Consórcio Interestadual de 

Liderança Educativa para certificação), da Austrália, do Chile, da Alemanha, da 

Korea, e da Inglaterra. Estabeleceram um agrupamento para os padrões, 

categorizando em cinco dimensões ou domínios, correspondendo ao que a 

literatura identificou como práticas de lideranças eficazes:  

1º - Para estabelecer uma missão orientadora: Necessidade de 

estabelecer um objetivo comum orientando a melhoria e alinhamento de 

interesses e expectativas em relação a esse objetivo. 

2º - Para gerar condições organizacionais: Refere-se às condições 

organizacionais necessárias para realizar a missão da escola com êxito. Esses 

padrões tratam da alocação de recursos, gerenciamento do tempo, estruturação 

da organização de acordo com a sua missão. O trabalho colaborativo e a 

aproximação da comunidade escolar favorecendo uma gestão participativa 

também se encontra neste agrupamento.  

3º - Para criar harmonia dentro da escola: Está relacionado ao 

clima escolar, garantindo um ambiente seguro e de bem-estar. A capacidade de 

lidar com conflitos também se encontra nesse agrupamento. 
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4º - Para fazer autodesenvolvimento e desenvolvimento dos 
outros: Refere-se à capacidade da gestão promover e orientar o 

desenvolvimento profissional e a liderança dentro da escola. Está relacionada a 

gestão de pessoas. 

5º - Para fazer gestão pedagógica: Por último, está associado ao 

acompanhamento do ensino e da aprendizagem. 

 

Fazendo uma comparação com os padrões que surgiram em comum 

das três Escolas Internacionais estudadas e do conjunto estabelecido nesta 

pesquisa podemos fazer as seguintes associações: 

 
Tabela 9: Quadro comparativo entre os 3 estudos das escolas Internacionais com a pesquisa 
de Weinstein e Munõz (2013). 
 

 
Pontos em comum das 3 Escolas 
Internacionais estudadas 
 

 
Estudo de Weinstein e Munõz 
(2013) 

 
Análise 

 
1º - Construção de missão, visão e 
valores por meio de uma visão 
estratégica; 
 

1.  
2. 1º - Para estabelecer uma missão 

orientadora. 

Nestes primeiros 
blocos vemos 

uma sinergia de 
construção de 

categorias. 

 
2º - Liderança de processos de 
ensino e aprendizagem; 
 

 
5º - Para fazer gestão 
pedagógica. 

 
3º - Execução de atos de gestão de 
pessoas e valorizar o seu 
desenvolvimento profissional; 
 

 
4º - Para fazer 
autodesenvolvimento e 
desenvolvimento dos outros. 

 
4º - Desenvolvimento e meios de 
gerir o estabelecimento escolar.   
 

 
2º - Para gerar condições 
organizacionais.  
 
3º - Para criar harmonia dentro da 
escola. 

Nestes dois 
últimos, eles se 
assemelham, 

porém a 
distribuição dos 

padrões está 
diferenciada. (em 

que sentido?) 

 
5º - Envolvimento da comunidade 
escolar, construindo uma gestão 
participativa. 
 

Fonte: A autora  
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Verificamos que as três primeiras categorias do estudo das escolas 

internacionais se assemelham com os três alocados no quadro da pesquisa 

citada. O que temos de divergência refere-se à escolha das categorias quanto 

aos meios de gerir o estabelecimento escolar e da categoria que se refere a 

participação da comunidade. Ambas se alinham no conjunto das categorias 

desenvolvidas pela pesquisa de Weistein e Muñoz (2013) quanto ao gerir a 

organização escolar bem como à categoria sobre o clima escolar. Na verdade, 

esta diferenciação está mais por conta das escolhas que foram feitas para 

agrupar ações em cada uma, porém elas se assemelham em propósito. 

Ainda falando da pesquisa de Weinstein e Muñoz (2013): 

teoricamente ao agruparmos cada categoria (ou dimensões) criada às ações 

descritas objetivando o desenvolvimento da cada uma e somarmos às 

quantidades nas quais elas foram identificadas em cada documento das cidades 

e países referidos, analiticamente seria possível quantificar cada uma das 

categorias encontradas nos padrões estudados. 

Na sequência descreveremos em uma tabela as comparações 

usando a dimensão missão orientadora, a fim de evidenciarmos uma delas: 

 
Tabela 10: Quadro de comparação usado na pesquisa de Weisnteim e Muñoz (2013). 

Domínio Descritor AU BC CA CH EN GE KR NZ QU TX USA  

Pa
ra

 e
st

ab
el

ec
er

 u
m

a 
m

is
sã

o 
or

ie
nt

ad
or

a 

 

Organizar a formulação da missão 
da instituição ou projeto 

educacional, orientado para 

garantir a melhoria. 

 

X X X  X   X X  X 

 

7 

 

Alinha interesses individuais com a 

missão. 

 

 

X 

 

 

X 

 

X 

 

X 

    

 

X 

 

 

5 

 

  X  X    X   

 

3 
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Articula o projeto educacional com 

as características do meio 

ambiente e da comunidade. 

 

 

Traduz a missão na realização de 
objetivos concretos. 

 

X  X  X     X X 

 

5 

 

Promove a excelência 

 

X X X  X     X X 

 

6 

 Total            26 

Fonte: Weinstein & Muñoz (2013, p.54). 

O quadro completo encontra-se no anexo 13. 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Assim, seguindo as dimensões teríamos os seguintes resultados: 

1º - Para estabelecer uma missão orientadora: São repetidas 
26 vezes. 

2º - Para gerar condições organizacionais: São repetidas 53 
vezes. 

3º - Para criar harmonia dentro da escola: São repetidas 18 
vezes. 

Figura 33: QRCode_Anexo 13: Quadro 
comparativo de competências 
 

 
 
Fonte: Weinstein & Muñoz (2013, p. 54). 
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4º - Para fazer autodesenvolvimento e desenvolvimento dos 
outros: São repetidas 31 vezes. 

5º - Para fazer gestão pedagógica: São repetidas 41 vezes. 

Fonte: A autora  

Colocando em uma ordem de prioridades, sendo os que mais se 

repetem, poderíamos dizer que as dimensões mais usadas nos documentos que 

organizam os padrões do estudo citado seriam: 

1º lugar – a dimensão que descreve a gestão das condições 
organizacionais com 53 referências. 

2º lugar – a dimensão da gestão pedagógica, com 41 repetições nos 
documentos. 

3º lugar – a dimensão relacionada com gestão de pessoas que diz 
sobre autodesenvolvimento e desenvolvimento dos outros, com 31 vezes. 

4º lugar - a dimensão que se refere a estabelecer uma missão 
orientadora, com 26 vezes e 

5º lugar e último - a dimensão que se refere-se ao clima 
organizacional para criar harmonia dentro da escola, que se repete por 18 vezes. 

Com essa análise teríamos uma ordem de priorização do conjunto de 

padrões, demonstrando quais deles são mais utilizados, dando um senso de 

urgência. Assim podemos perceber quais são as maiores preocupações em 

formação quando pensamos na profissionalização do gestor escolar. 
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7. PROPOSIÇÕES 

 

A peruca é o símbolo mais apropriado para o erudito puro. Trata-
se de homens que adornam a cabeça com uma rica massa de 
cabelo alheio porque carecem de cabelos próprios. Da mesma 
maneira, a erudição consiste num adorno com uma grande 
quantidade de pensamentos alheios, que evidentemente, em 
comparação com os fios provenientes do fundo e do solo mais 
próprios, não assentam de modo tão natural, nem se aplicam a 
todos os casos ou se adaptam de modo tão apropriado a todos 
os objetivos, nem se enraízam com firmeza, tampouco são 
substituídos de imediato, depois de utilizado, por outros 
pensamentos provenientes da mesma fonte. 
(SCHOPENHAUER, 1851, p. 11)  

 

Chegado o momento de tirar as perucas, usando a analogia de 

Schopenhauer, até o momento percorremos a pesquisa sobre a lente de um 

vasto referencial teórico. Agora trabalharemos com a aprendizagem e a 

apreensão que foram adquiridas nessa jornada, para, por fim, tencionarmos a 

futuros pesquisadores-educadores, proposições que possam contribuir a 

diversificados e novos percursos científicos. 

A educação pública brasileira é nossa grande paixão e motivo de 

muitos anos de estudos tanto acadêmicos como na experiência por diversas 

vertentes teóricas, como aluna, professora, gestora, consultora e, 

principalmente, como uma brasileira que acredita no potencial de nossas 

escolas.  

Escolhemos o papel da equipe gestora, neste espaço complexo de 

multi relações interacionais que se chama escola. Acreditamos que estes 

educadores podem fazer grande diferença na condução das suas instituições 

proporcionando o sucesso na aprendizagem de seus alunos. 

As aprendizagens desse estudo proporcionaram compreender a 

importância de uma formação inicial e continuada de qualidade, por meio de 

estratégias formativas que trabalhem com questões da prática do profissional da 

gestão, como o acompanhamento por um mentor mais experiente que possa 
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fazer um trabalho colaborativo e reflexivo. Pudemos apreender melhor os 

conceitos que discorrem sobre a importância de se elaborar padrões de 

competências para esse profissional, bem como meios de nortear a formação e 

trazer uma linguagem comum sobre como entendemos o que corresponde a 

uma melhor atuação de um líder educacional para ser considerado eficaz. 

A ideia de que esse rol de padrões de competência possam parecer 

prescritivos e não possibilitar a customização do trabalho de acordo com a 

realidade de cada profissional, pode nos paralisar ante o que teoricamente já 

tem demonstrado ser um início mais lógico para se construir uma ideia de 

formação para os gestores escolares de uma nação. 

Os padrões possibilitam um caminho pela busca de objetivos comuns 

para o que acreditamos, conforme anos de pesquisa, ser o melhor para o 

desenvolvimento do potencial do profissional da gestão escolar, e da escola que 

queremos ao traduzir em competências exigidas para o profissional que irá 

liderá-la. 

Considerando os aprendizados sobre este tema propomos a 

elaboração de padrões que possam ser utilizados e adaptados, o quanto 

necessário para cada realidade escolar deste país, mas com critérios mínimos 

para o estabelecimento de uma linguagem comum a todos estados e municípios 

de princípios e atuação dos gestores. 

Esses critérios foram assumidos, após os estudos comparativos dos 

padrões utilizados em outros países e dentre deles quais são mais usados, 

sendo assim podemos considerar que as cinco dimensões escolhidas pela 

pesquisa comparativa e as dimensões surgidas pela comparação das três 

escolas internacionais estudadas teremos: 

• A dimensão que procura organizar as ações da escola por meio de 

um planejamento estratégico, orientando a comunidade escolar para a busca de 

uma visão, proporcionando uma orientação para todos, como sendo uma 

dimensão, que chamarei de gestão estratégica. 
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• A segunda será a dimensão que foca as ações dos gestores nos 

processos de ensino e aprendizagem, como no acompanhamento dos 

resultados das aprendizagens dos alunos, assim chamada de gestão 
pedagógica. 

• A terceira terá o foco nas questões organizacionais para que a 

escola consiga se desenvolver, a gestão organizacional. 
• A quarta será a dimensão que trabalha com gestão de pessoas, o 

desenvolvimento profissional e a gestão de conflitos, a gestão de pessoas e 
clima escolar. 

• E a última terá o foco em ações que proporcione uma gestão 

participativa com o apoio de toda comunidade escolar, incluindo as famílias, os 

alunos, professores, funcionários e a comunidade do entorno, a gestão 
participativa. 

Sendo assim propomos um quadro que faça uma intersecção entre 

essas ações da prática do gestor e quais seriam as habilidades ou competências 

necessárias para executar cada comportamento observável (ou prática), dessa 

forma, torna-se mais perceptível quanto cada uma delas é despendida para a 

rotina dos gestores. 

Para isso, quantificamos de 01 a 03 as intersecções dessa união, 

considerando:  

• 01 – Fraco;  

• 02 – Médio;  

• 03 - Alto  

• 0 - Insignificante  

A escolha das habilidades e competências (ou recursos pessoais 

como usado no Marco para a Boa Direção e Liderança Escolar do Chile) serão 

as seguintes: 
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Tabela 11: Quadro de habilidades e competências 

Análise/síntese 

 
Análise é a capacidade de decompor ou distinguir as partes do 
material em seus componentes para que sua estrutura 
organizacional possa ser melhor compreendida. Síntese é a 
capacidade de juntar partes para formar um novo todo coerente 
ou único.   

Antecipar 
 
Antecipar é posicionar-se estrategicamente e projetar um 
sistema de ações e objetivos delineados.  

Projetar 

 
Projetar é uma atitude em relação à tomada de decisão, voltada 
para o futuro imediato e para o futuro distante, que propõe não 
apenas reagir a situações, mas colocar-se diante delas.   

Negociar 

 
Negociação é o processo de alcançar objetivos por meio de um 
acordo nas situações em que existam conflitos, isto é, 
divergências e antagonismos de interesses, ideias e posições.   

Comunicar 

 
Capacidade de comunicar-se de maneira desenvolta, simples e 
objetiva, utilizando-se de argumentos claros e convincentes para 
transmitir ideias, pensamentos e informações de modo a garantir 
que os receptores da mensagem a apreendam em toda 
plenitude sem distorções ou ruídos.  

Relacionamento 
interpessoal 

 
Capacidade de expressar e ouvir o outro buscando equilíbrio de 
soluções satisfatórias nas propostas apresentadas pelas partes, 
quando há conflitos de interesse.   

Criatividade 

 
Inovar para solucionar problemas, lidar com falta de recursos, 
administrar situações imprevistas e praticidade na administração 
das rotinas.   

Flexibilidade 

 
Adaptar-se com facilidade a situações novas e/ou pressões de 
trabalho. Assimilar rapidamente mudanças de qualquer 
natureza.   

Proatividade 

 
Tomar iniciativa diante das situações assumindo 
responsabilidades na tomada de decisões com o objetivo de 
concretizar ideias, desenvolver e antecipar soluções.   

Persistência 
 
Persistir, ter constância; perseverança e determinação para 
atividade e alcance de metas e resultados.  

Resiliência 

 
Lidar com problemas, superar dificuldades e nem por isso 
desistir ou perder seu controle emocional. 
  

Senso de responsabilidade Tomar a ação sem hesitação; assumir riscos; tomar decisões 
com rapidez; não perde as oportunidades. 

Ética 

Sustentar-se em valores éticos e morais, gerando credibilidade e 
confiança na sua gestão por aqueles que fazem parte do seu 
convívio diário: comunidade escolar. Mantém coerência entre 
discurso e prática.  

Planejar e organizar 
 
Planejar e organizar as atividades, nas diferentes fases de 
evolução de uma tarefa, determinando objetivos, procedimentos, 
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prioridades, prazos e utilização adequada de recursos para o 
atingimento das metas e resultados.  

Gerenciamento do tempo 

 
Estabelecer metas, priorizar tarefas, lidar com os 
desperdiçadores de tempo, fazer análise do tempo e criar e 
maximizar sua programação de uso do tempo.   

Fonte: A autora  

A escolha dos comportamentos observáveis (ou competências 

nomeadas nas escolas USA e Inglaterra, ou práticas como nomeado no Marco 

do Chile) serão os seguintes: 

 
Tabela 12: Quadro de comportamentos observáveis. 
 

1. CONSTRUIR E IMPLEMENTAR UMA VISÃO ESTRATÉGICA 
COMPARTILHADA – GESTÃO ESTRATÉGICA  

1.1. Definir ou revisar, em conjunto com sua comunidade educacional, o Projeto 
Político Pedagógico (PPP) institucional e curricular.   

1.1.1. Promover o delineamento de visão, missão e valores com os participantes da 
comunidade escolar e a sua tradução em planos específicos de ação focados 
na melhoria escolar com metas de curto, médio e longo prazo. 

 
1.1.2. Elaborar ou revisar o PPP focado na melhoria da aprendizagem dos alunos, 

bem como garantindo os valores de equidade, inclusão e respeito à 
diversidade.  

1.2. Manter um fluxo de comunicação para divulgação dos avanços do plano de 
ação para toda comunidade escolar.  

1.3. Manter a retroalimentação da comunicação e coordenação estratégica entre 
Secretaria de Educação e comunidade escolar para que os objetivos e 
propósitos da escola estejam coerentes na busca da melhoria da 
aprendizagem dos alunos. (aprendizagem evolutiva)  

1.4. Promover e modelar ativamente uma cultura escolar inclusiva e equitativa, 
com altas expectativas sobre o aprendizado do aluno e desempenho de todos 
os membros da escola.  

 
2. MANTER O FOCO NA APRENDIZAGEM DOS ALUNOS - GESTÃO PEDAGÓGICA  
2.1. Garantir a articulação e coerência do currículo com as práticas de ensino e 

avaliação, entre os diferentes níveis de ensino e disciplinas.  
2.2. Acompanhar sistematicamente, avaliar e fornecer feedback sobre as práticas de 

ensino e avaliação dos professores.  
2.3. Cuidar do tempo pedagógico, evitando interrupções de aulas e sobrecarga de 

projetos no estabelecimento.  
2.4. Observar a sala de aula como uma metodologia de formação continuada dos 

professores.  
2.4.1. Dar feedbacks formativos para os docentes que tiveram suas aulas 

observadas.  
2.5. Identificar e divulgar, entre seus docentes boas práticas de ensino, 

proporcionando uma rede colaborativa entre os professores.   
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2.6. Definir as prioridades de melhoria da escola junto com a comunidade escolar, 
baseada nas evidências dos dados obtidos nas avaliações de aprendizagens 
dos alunos e no diagnóstico da comunidade escolar por meio de diferentes 
estratégias. 

 
2.7. Garantir a implementação de estratégias para identificar e apoiar os alunos que 

tenham dificuldades de aprendizagem.   
 

3. DESENVOLVER E GERENCIAR O ESTABELECIMENTO ESCOLAR – 
GESTÃO ORGANIZACIONAL 

 
3.1.  Promover a correta e plena aplicação de recursos físicos, materiais e 

financeiros da escola para melhor efetivação dos processos educacionais e 
realização dos seus objetivos. 

 
3.2. Assegurar que o funcionamento do estabelecimento responde às normas legais 

e às políticas educacionais nacionais e locais. 
 

3.3. Garantir a disponibilidade dos recursos exigidos pelo estabelecimento e os 
gerenciar eficientemente, a fim de maximizar seu uso em processos pedagógicos 
e conquistas dos objetivos institucionais. 

 
3.4. Informar e explicar de forma regular e compreensível os processos e resultados 

do estabelecimento aos diferentes atores da comunidade educativa. 
 

 
4. LIDERAR OS PROCESSOS DE GESTÃO DE PESSOAS – GESTÃO DE 

PESSOAS  
4.1. Identificar e priorizar as necessidades formativas da sua equipe docente e dos 

seus funcionários. 
   
4.2. Apoiar e demonstrar consideração pelas necessidades pessoais e pelo bem-

estar de cada pessoa da instituição escolar.  
4.3. Demonstrar confiança nas capacidades de suas equipes e promover o 

surgimento de liderança dentro da comunidade educativa.  
4.4. Identificar e compreender as expressões de preconceitos e tendenciosidades 

prejudiciais à formação e aprendizagem de todos os alunos e as práticas 
educacionais convergentes necessárias para esses objetivos.  

 
4.5. Desenvolver na escola ações e medidas que a tornem uma verdadeira 

comunidade de aprendizagem, na qual todos aprendem continuamente e 
constroem, de forma colaborativa, conhecimentos que expressem e 
sistematizem essa aprendizagem. 

  
 

5. LIDERAR OS PROCESSOS DA PARTICIPAÇÃO DA COMUNIDADE 
ESCOLAR – GESTÃO PARTICIPATIVA  

5.1. Desenvolver e implementar uma política que garanta uma cultura inclusiva e as 
condições para que as pessoas sejam tratadas de forma justa e com dignidade e 
respeito, salvaguardando os direitos e deveres de todos os membros da 
comunidade escolar.  
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5.2. Modelar e promover um clima de confiança entre os atores da comunidade 
escolar, promovendo o diálogo e a promoção de uma cultura colaborativa de 
trabalho, tanto entre os professores quanto com os alunos, em busca da eficácia 
coletiva e da melhoria contínua.  

5.3. Gerar oportunidades de participação e colaboração dos atores da comunidade 
escolar por meio de espaços formais, a fim de consolidar a conquista de um 
clima escolar positivo e os objetivos expressos no Projeto Político Pedagógico.  

5.4. Liderar e garantir a atuação democrática efetiva e participativa do Conselho 
Escolar ou órgãos colegiados semelhantes, como o Conselho de Classe, do 
Grêmio Estudantil e de outros colegiados escolares, todos em pró da melhoria 
da aprendizagem dos alunos.  

5.5. Promove práticas de co-liderança, compartilhando responsabilidades e espaços 
de ação entre os participantes da comunidade escolar, como condição para a 
promoção da gestão compartilhada e da construção da identidade da escola.  

 
Fonte: A autora (2019) 

 

7.1. As intersecções entre os comportamentos observáveis ∩96 e as 
competências e habilidades 

 

Adiante apresentaremos os quadros com as suas intersecções entre 

os comportamentos observáveis (ou práticas) com as competências e 

habilidades, sendo que estarão separados pelas dimensões dos 

comportamentos observáveis para melhor visualização do leitor e para análise 

das intersecções por dimensão. 

Como já dito anteriormente daremos valores para as uniões obtidas 

como exemplificado no quadro abaixo: 

 
Tabela 13: Quadro dos valores da intersecção entre os comportamentos observáveis com as 
competências e habilidades 
 
0 01 02 03 

Valor da 

intersecção 

insignificante. 

Valor da 

intersecção fraco. 

Valor da 

intersecção médio. 

Valor da 

intersecção alto. 

 
96 “∩	 "Símbolo que significa em linguagem matemática uma Intersecção de conjuntos: 
Quando queremos a intersecção de dois conjuntos é o mesmo que dizer que queremos os 
elementos que eles têm em comum. 
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Fonte: A autora (2019) 

 

7.1.1. Construir e implementar uma visão estratégica compartilhada – 1. Gestão 
Estratégica 

 
Tabela 14: Quadro de intersecção: Comportamentos observáveis - Gestão Estratégica ∩ com as 
competências e habilidades 

Comportamentos 
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1.1.  Definir ou revisar, 
em conjunto com sua 
comunidade 
educacional, o projeto 
político pedagógico 
(PPP) institucional e 
curricular.  

2 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 41 

1.1.1. Promover o 
delineamento de visão, 
missão e valores com 
os participantes da 
comunidade escolar e 
a sua tradução em 
planos específicos de 
ação focados na 
melhoria escolar com 
metas de curto, médio 
e longo prazo. 

3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 41 

1.1.2. Elaborar ou 
revisar o PPP focado 
na melhoria da 
aprendizagem dos 
alunos, bem como 
garantindo os valores 
de equidade, inclusão 
e respeito à 
diversidade. 

2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 3 3 3 38 

1.2. Manter um fluxo 
de comunicação de 
divulgação e avanços 
do plano de ação para 
toda comunidade 
escolar. 

1 2 2 2 3 3 2 2 2 1 2 3 3 2 3 33 

1.3. Manter a 
retroalimentação da 
comunicação e 
coordenação 
estratégica entre 
Secretaria de 
Educação e 

2 2 2 2 3 3 2 2 2 3 2 3 3 2 3 36 
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comunidade escolar 
para que os objetivos 
e propósitos da escola 
estejam coerentes na 
busca da melhoria da 
aprendizagem dos 
alunos. (aprendizagem 
evolutiva) 
1.4.  Promover e 
modelar ativamente 
uma cultura escolar 
inclusiva e equitativa, 
com altas expectativas 
sobre o aprendizado 
do aluno e 
desempenho de todos 
os membros da 
escola. 

3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 3 41 

Total 13 16 16 16 18 18 13 14 13 12 13 16 18 16 18 230 

% correspondente da 
soma em relação ao 

total 

72
%

 

89
%

 

89
%

 

89
%

 

10
0%

 

10
0%

 

72
%

 

78
%

 

72
%

 

67
%

 

72
%

 

89
%

 

10
0%

 

89
%

 

10
0%

 

 

Fonte: A autora 

 

Com a valoração das intersecções na dimensão da gestão estratégica 

podemos observar que os comportamentos observáveis que mais exigirão para 

a equipe gestora despender de competências e habilidades estão relacionados 

com a elaboração e implementação do Projeto Político Pedagógico e o plano de 

ação decorrente dele para o fomento de uma consciência colaborativa do 

alcance das metas estabelecidas para a melhora escolar. 

Outro comportamento importante de se analisar é o quanto 

estabelecer uma cultura de altas expectativas de aprendizagem no ambiente 

escolar também exigirá desta equipe. 

 

7.1.2. Manter o foco na aprendizagem dos alunos – 2. Gestão Pedagógica 

 
Tabela 15: Quadro de intersecção: Comportamentos observáveis - Gestão Pedagógica ∩ com 
as competências e habilidades 
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Comportamentos observáveis – 
práticas 
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2.1.  Garantir a 
articulação e coerência 
do currículo com as 
práticas de ensino e 
avaliação, entre os 
diferentes níveis de 
ensino e disciplinas. 

2 3 2 2 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 40 

2.2. Acompanhar 
sistematicamente, 
avaliar e fornecer 
feedback sobre as 
práticas de ensino e 
avaliação dos 
professores. 

2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 3 41 

2.3. Cuidar do tempo 
pedagógico, evitando 
interrupções de aulas e 
sobrecarregando 
projetos no 
estabelecimento. 

1 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 3 3 41 

2.4. Observar a sala de 
aula como uma 
metodologia de 
formação continuada 
dos professores. 

3 1 1 1 2 2 2 3 1 3 3 2 1 1 3 29 

2.4.1. Dar feedbacks 
formativos para os 
docentes que tiveram 
suas aulas observadas. 

3 2 1 3 3 3 2 3 1 3 3 2 3 2 3 37 

2.5. Identificar e divulgar 
entre seus docentes 
boas práticas de ensino, 
proporcionando uma 
rede colaborativa entre 
os professores.  

2 2 1 1 2 3 3 1 2 2 2 2 3 2 3 31 

2.6. Definir as 
prioridades de melhoria 
da escola junto com a 
comunidade escolar, 
baseada nas evidências 
dos dados obtidos nas 
avaliações de 
aprendizagens dos 
alunos e no diagnóstico 
da comunidade escolar 
por meio de diferentes 
estratégias. 

3 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 41 

2.7. Garantir a 
implementação de 
estratégias para 

2 3 2 1 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 37 
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identificar e apoiar os 
alunos que tenham 
dificuldades de 
aprendizagem.  

Total 18 18 16 17 21 23 20 21 16 23 22 21 21 17 23 297 

% correspondente da 
soma em relação ao total 75

%
 

75
%

 

67
%

 

71
%

 

88
%

 

96
%

 

83
%

 

88
%

 

67
%

 

96
%

 

92
%

 

88
%

 

88
%

 

71
%

 

10
0%

 

 

Fonte: A autora (2019) 

 

Esta é a dimensão com maior valoração de todas. Quando se tem o 

foco da gestão no ensino e aprendizagem é de se esperar que estas ações 

exijam da equipe maior despendimento de esforços. Principalmente quando se 

fala de acompanhamento do trabalho docente por meio de observação de aula 

e feedbacks formativos e proporcionar a garantia do tempo pedagógico evitando 

interrupções que desviam o trabalho da aprendizagem. 

Outro ponto importante é o acompanhamento das equipes nos 

resultados de aprendizagem para a partir deles se estabelecer estratégias de 

acompanhamento, como disposto na prática 2.6. 

 

 

7.1.3. Desenvolver e gerenciar o estabelecimento escolar – 3. Gestão 
Organizacional 

 
Tabela 16: Quadro de intersecção: Comportamentos observáveis - Gestão Organizacional ∩ com 
as competências e habilidades. 
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3.1. Promover a correta e 
plena aplicação de 
recursos físicos, materiais 
e financeiros da escola 
para melhor efetivação dos 
processos educacionais e 

2 3 3 3 2 3 1 1 2 2 1 3 2 1 3 3
2 
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realização dos seus 
objetivos. 

3.2. Assegurar que o 
funcionamento do 
estabelecimento responde 
às normas legais e às 
políticas educacionais 
nacionais e locais. 

2 2 3 2 3 3 1 1 2 2 1 3 1 1 3 3
0 

3.3. Garantir a 
disponibilidade dos 
recursos exigidos pelo 
estabelecimento e os 
gerenciar eficientemente, a 
fim de maximizar seu uso 
em processos pedagógicos 
e conquistas dos objetivos 
institucionais. 

3 3 3 3 3 3 2 1 1 2 1 3 1 1 3 3
3 

4.5. 3.4. Informar e explicar de 
forma regular e 
compreensível os 
processos e resultados do 
estabelecimento aos 
diferentes atores da 
comunidade educativa. 

2 2 2 1 3 3 1 1 2 1 1 3 2 1 3 2
8 

Total 9 10 11 9 11 12 5 4 7 7 4 12 6 4 12 12
3 

% correspondente da 
soma em relação ao total 75

%
 

83
%

 

92
%

 

75
%

 

92
%

 

10
0%

 

42
%

 

33
%

 

58
%

 

58
%

 

33
%

 

10
0%

 

50
%

 

33
%

 

10
0%

 

 

Fonte: A autora (2019) 

 

Esta dimensão não é a mais dispendiosa se comparada com as 

outras, podemos entender que o trabalho de organizar e acompanhar a rotina da 

instituição já é uma tarefa muito usual para as equipes gestoras, apesar de 

consumi-las na maior parte do tempo em sua rotina.  

 

7.1.4. Liderar os processos de: 4. Gestão de Pessoas 

 
Tabela 17: Quadro de intersecção: Comportamentos observáveis - Gestão de Pessoas ∩ com 
as competências e habilidades. 
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Comportamentos observáveis 
– práticas 
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4.1. Identificar e priorizar as 
necessidades formativas da sua 
equipe docente e dos seus 
funcionários.   

3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 39 

4.2. Apoiar e demonstrar 
consideração pelas necessidades 
pessoais e pelo bem-estar de 
cada pessoa da instituição 
escolar. 

1 2 3 3 3 1 2 3 3 2 3 3 3 1 3 36 

4.3. Demonstrar confiança nas 
capacidades de suas equipes e 
promover o surgimento de 
liderança dentro da comunidade 
educativa. 

1 2 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 3 39 

4.4. Identificar e compreender as 
expressões de preconceitos e 
tendenciosidades prejudiciais à 
formação e aprendizagem de 
todos os alunos e as práticas 
educacionais convergentes 
necessárias para esses objetivos.  

2 2 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 1 3 38 

4.5. Desenvolver na escola ações 
e medidas que a tornem uma 
verdadeira comunidade de 
aprendizagem, na qual todos 
aprendem continuamente e 
constroem, de forma 
colaborativa, conhecimentos que 
expressem e sistematizem essa 
aprendizagem.  

3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 1 3 39 

Total 10 12 14 15 15 1
3 10 1

2 
1
3 

1
2 14 14 1

5 7 15 191 

% correspondente da soma em 
relação ao total 

67
% 

80
% 

93
% 

10
0
% 

10
0
% 

8
7
% 

67
% 

8
0
% 

8
7
% 

8
0
% 

93
% 93% 

1
0
0
% 

47% 
10
0
% 

 

Fonte: A autora (2019) 

 

A gestão de pessoas é uma tarefa usual em nossas instituições 

escolares. O grande complicador que se perceber no esforço de se despender 

maiores competências e habilidades são as que envolvem a formação da equipe 

de profissionais e comunidade envolvida na rotina escolar, como exposto no 

comportamento 4.1 e no engajamento da comunidade educativa para favorecer 

o surgimento de novas liderança (4.3), pois a ideia de liderança dentro do 

ambiente escolar está muito associada ainda à figura do diretor escolar e quando 
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se propõe um deslocamento ou pulverização desta função envolve maior quebra 

de resistência por parte da comunidade como um todo. 

 

3. LIDERAR OS PROCESSOS DA PARTICIPAÇÃO DA COMUNIDADE 

ESCOLAR – GESTÃO PARTICIPATIVA 
 

Tabela 18: Quadro de intersecção: Comportamentos observáveis Gestão Participativa 
∩ competências e habilidades 
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5.1. Desenvolver e 
implementar uma política 
que garanta uma cultura 
inclusiva e as condições 
para que as pessoas sejam 
tratadas de forma justa e 
com dignidade e respeito, 
salvaguardando os direitos e 
deveres de todos os 
membros da comunidade 
escolar. 

3 3 3 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 1 3 39
 

5.2. Modelar e promover um 
clima de confiança entre os 
atores da comunidade 
escolar, promovendo o 
diálogo e a promoção de 
uma cultura colaborativa de 
trabalho, tanto entre os 
professores quanto com os 
alunos, em busca da 
eficácia coletiva e da 
melhoria contínua. 

2 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 1 3 39
 

5.3. Gerar oportunidades de 
participação e colaboração 
dos atores da comunidade 
escolar por meio de espaços 
formais, a fim de consolidar 
a conquista de um clima 
escolar positivo e os 
objetivos expressos no 
Projeto Político Pedagógico. 

2 2 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3 3 1 3 36
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5.4. Liderar e garantir a 
atuação democrática efetiva 
e participativa do Conselho 
Escolar ou órgãos 
colegiados semelhantes, 
como o Conselho de Classe, 
do Grêmio Estudantil e de 
outros colegiados escolares, 
todos em prol da melhoria 
da aprendizagem dos 
alunos. 

2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 42
 

5.5. Promove práticas de 
co-liderança, compartilhando 
responsabilidades e 
espaços de ação entre os 
participantes da comunidade 
escolar, como condição para 
a promoção da gestão 
compartilhada e da 
construção da identidade da 
escola.  

1 2 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 3 39
 

Total 10 12 15 13 15 15 10 11 13 15 14 15 15 7 15 19
5 

% correspondente da soma 
em relação ao total 67

%
 

80
%

 

10
0%

 

87
%

 

10
0%

 

10
0%

 

67
%

 

73
%

 

87
%

 

10
0%

 

93
%

 

10
0%

 

10
0%

 

47
%

 

10
0%

 

 

Fonte: A autora (2019) 

 

Na dimensão da gestão participativa temos grandes desafios para as 

equipes gestoras nos momentos de promover, organizar e engajar toda a 

comunidade escolar para ações de corresponsabilidade com os resultados das 

aprendizagens dos alunos, na busca de uma escola com equidade e inclusiva. 

 

 

7.2. Análise obtida com as intersecções entre os comportamentos 
observáveis e as competências e habilidades: o início da elaboração 
de uma classificação de prioridades. 

 

Quando tomamos a decisão de valorar as intersecções é possível 

elaborarmos uma classificação de prioridades de quais comportamentos 
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observáveis e competências e habilidades seriam as mais importantes tanto para 

a formação das equipes gestoras como em possíveis recrutamento e seleção 

destes profissionais. 

No quadro abaixo podemos observar o quanto dispende cada 

competência ou habilidade para cada dimensão de comportamentos 

observáveis (ou práticas). 

 

Tabela 19: Quadro sobre o quanto dispende cada competência ou habilidade para cada 
comportamento observável (ou práticas). 
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1.Construir e implementar 
uma visão estratégica 
compartilhada – gestão 
estratégica. 

13 16 16 16 18 18 13 14 13 12 13 16 18 16 18 

2. Manter o foco na 
aprendizagem dos alunos - 
gestão pedagógica. 

18 18 16 17 21 23 20 21 16 23 22 21 21 17 24 

3.Desenvolver e gerenciar o 
estabelecimento escolar – 
gestão organizacional. 

9 10 11 9 11 12 5 4 7 7 4 12 6 4 12 

4.Liderar os processos: de 
gestão de pessoas. 10 12 14 15 15 13 10 12 13 12 14 14 15 7 15 

5.Liderar os processos da 
participação da comunidade 
escolar – gestão 
participativa. 

10 12 15 13 15 15 10 11 13 15 14 15 15 7 15 

28 – Total de 
comportamentos 
observáveis 60 68 72 70 80 81 58 62 62 69 67 78 75 51 84 
84- Total de 
comportamentos 
observáveis vezes a 3 que é 
o número máximo de valor 
atribuído 

71
% 

81
% 

86
% 

83
% 

95
% 

96
% 

69
% 

74
% 

74
% 

82
% 

80
% 

93
% 

89
% 

61
% 

10
0

% 
Fonte: A autora (2019) 
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Analisando as competências ou habilidades temos a seguinte 

classificação: 

1. Ética 100% 
2. Planejar e organizar 96% 
3. Comunicar 95% 
4. Senso de responsabilidade 93% 
5. Relacionamento interpessoal 89% 
6. Projetar 86% 
7. Negociar 83% 
8. Persistência 82% 
9. Antecipar 81% 
10.  Resiliência 80% 
11. Flexibilidade 74% 
12. Proatividade 74% 
13. Análise/síntese 71% 
14. Criatividade 69% 
15. Gerenciamento do tempo 61% 

Ressaltando que todas elas são importantes para o trabalho das 

equipes gestoras, porém verificamos que algumas delas são mais presentes nos 

comportamentos observáveis nesta pesquisa. As questões éticas se destacam 

pela importância do tema em nossa sociedade pautada no desenvolvimento de 

uma educação propiciadora do desenvolvimento integral dos aspectos 

cognitivos, afetivos e sociais, em uma perspectiva emancipatória e de 

protagonismo de seus sujeitos e sua coletividade (MASETTO, 2011). 

O planejamento e a comunicação são outras competências relevantes 

neste conjunto, pois compreendem a natureza da função dos gestores escolares, 

tendo como meta a construção de um projeto participativo na busca de objetivos 

comuns nas quais essas duas competências se fazem essenciais. 

A análise das dimensões dos comportamentos observáveis (ou 

práticas) com o quanto foi exigido de cada competências ou habilidades originou 

uma padronização que segue:  

 

Comportamento observável com tendência de maior relevância, 

comparada com o todo. 
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Comportamento observável com tendência de relevância crescente, 

comparada com o todo. 

Comportamento observável com tendência de relevância 

decrescente, comparada com o todo. 

Comportamento observável com tendência de menor relevância, 

comparada com o todo. 
Figura 34: Quadro de análise das dimensões de comportamentos observáveis (ou práticas) que 
mais exigiram de competências ou habilidades.  

 
 

 Comportamentos observáveis – práticas   
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1.1. Definir ou revisar, em conjunto com sua comunidade 
educacional, o Projeto Político Pedagógico (PPP) 
institucional e curricular.  91% 

 

1.1.1. Promover o delineamento de visão, missão e valores 
com os participantes da comunidade escolar e a sua 
tradução em planos específicos de ação focados na 
melhoria escolar com metas de curto, médio e longo prazo. 91%  
1.1.2. Elaborar ou revisar o PPP focado na melhoria da 
aprendizagem dos alunos, bem como garantindo os valores 
de equidade, inclusão e respeito à diversidade. 91%  

1.2. Manter um fluxo de comunicação para divulgação dos 
avanços do plano de ação para toda comunidade escolar. 

84%  
1.3. Manter a retroalimentação da comunicação e 
coordenação estratégica entre Secretaria de Educação e 
comunidade escolar para que os objetivos e propósitos da 
escola estejam coerentes na busca da melhoria da 
aprendizagem dos alunos. (aprendizagem evolutiva) 73% 

 

1.4.  Promover e modelar ativamente uma cultura escolar 
inclusiva e equitativa, com altas expectativas sobre o 
aprendizado do aluno e desempenho de todos os membros 
da escola. 80%  

2.
 M

A
N

TE
R

 O
 F

O
C

O
 N

A
 

A
PR

EN
D

IZ
A

G
EM

 D
O

S 
A

LU
N

O
S 

-  G
ES

TÃ
O

 
PE

D
A

G
Ó

G
IC

A
 

2.1.  Garantir a articulação e coerência do currículo com as 
práticas de ensino e avaliação, entre os diferentes níveis 
de ensino e disciplinas. 89% 

 

2.2. Acompanhar sistematicamente, avaliar e fornecer 
feedback sobre as práticas de ensino e avaliação dos 
professores.  91% 

 

2.3. Cuidar do tempo pedagógico, evitando interrupções de 
aulas e sobrecarga de projetos no estabelecimento. 
  91% 

 

2.4. Observar a sala de aula como uma metodologia de 
formação continuada dos professores.  64% 
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2.4.1. Dar feedbacks formativos para os docentes que 
tiveram suas aulas observadas.  82% 

 

2.5. Identificar e divulgar, entre seus docentes boas 
práticas de ensino, proporcionando uma rede colaborativa 
entre os professores.   69% 

 

2.6. Definir as prioridades de melhoria da escola junto com 
a comunidade escolar, baseada nas evidências dos dados 
obtidos nas avaliações de aprendizagens dos alunos e no 
diagnóstico da comunidade escolar por meio de diferentes 
estratégias. 91% 

 

2.7. Garantir a implementação de estratégias para 
identificar e apoiar os alunos que tenham dificuldades de 
aprendizagem.  
  84% 
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3.1. Promover a correta e plena aplicação de recursos 
físicos, materiais e financeiros da escola para melhor 
efetivação dos processos educacionais e realização dos 
seus objetivos. 71% 

 

3.2. Assegurar que o funcionamento do estabelecimento 
responde às normas legais e às políticas educacionais 
nacionais e locais.  67% 

 

3.3. Garantir a disponibilidade dos recursos exigidos pelo 
estabelecimento e os gerenciar eficientemente, a fim de 
maximizar seu uso em processos pedagógicos e conquistas 
dos objetivos institucionais. 73% 

 

3.4. Informar e explicar de forma regular e compreensível os 
processos e resultados do estabelecimento aos diferentes 
atores da comunidade educativa. 62% 
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4.1. Identificar e priorizar as necessidades formativas da 
sua equipe docente e dos seus funcionários.   87% 

 

4.2. Apoiar e demonstrar consideração pelas necessidades 
pessoais e pelo bem-estar de cada pessoa da instituição 
escolar. 80% 

 

4.3. Demonstrar confiança nas capacidades de suas 
equipes e promover o surgimento de liderança dentro da 
comunidade educativa. 87% 

 

4.4. Identificar e compreender as expressões de 
preconceitos e tendenciosidades prejudiciais à formação e 
aprendizagem de todos os alunos e as práticas 
educacionais convergentes necessárias para esses 
objetivos.  84% 

 

4.5. Desenvolver na escola ações e medidas que a tornem 
uma verdadeira comunidade de aprendizagem, na qual 
todos aprendem continuamente e constroem, de forma 
colaborativa, conhecimentos que expressem e 
sistematizem essa aprendizagem.  87% 
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5.1. Desenvolver e implementar uma política que garanta 
uma cultura inclusiva e as condições para que as pessoas 
sejam tratadas de forma justa e com dignidade e respeito, 
salvaguardando os direitos e deveres de todos os membros 
da comunidade escolar. 87% 
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5.2. Modelar e promover um clima de confiança entre os 
atores da comunidade escolar, promovendo o diálogo e a 
promoção de uma cultura colaborativa de trabalho, tanto 
entre os professores quanto com os alunos, em busca da 
eficácia coletiva e da melhoria contínua. 87% 

 

5.3. Gerar oportunidades de participação e colaboração 
dos atores da comunidade escolar por meio de espaços 
formais, a fim de consolidar a conquista de um clima 
escolar positivo e os objetivos expressos no Projeto Político 
Pedagógico. 80% 

 

5.4. Liderar e garantir a atuação democrática efetiva e 
participativa do Conselho Escolar ou órgãos colegiados 
semelhantes, como do Conselho de Classe, do Grêmio 
Estudantil e de outros colegiados escolares.  93% 

 

5.5. Promove práticas de co-liderança, compartilhando 
responsabilidades e espaços de ação entre os 
participantes da comunidade escolar, como condição para 
a promoção da gestão compartilhada e da construção da 
identidade da escola.  87% 

 

Fonte: A autora (2019) 
 

No anexo 14, encontra-se a planilha de cálculo de todas as 

intersecções mencionadas no quadro da figura 30.  

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

O quadro acima evidencia o resultado das intersecções e bem como 

dos comportamentos observáveis (ou práticas) mais exigidos quanto às 

competências. Podemos observar que dimensões da gestão pedagógica e 

participativa são as que mais possuem tendência de maior relevância, seguidas 

da gestão estratégica e da dimensão organizacional - a menor e menos seguida 

da gestão de pessoas. 

Tal resultado não significa fator de importância maior ou menor entre 

elas quanto ao quesito competências, ante a complexidade da ação. 

Ressaltamos que esse é um estudo genérico, pois sabemos que diante os 

Figura 35: QRCode_Anexo14: Planilha de 
cálculo das intersecções 
 

 
Fonte: A autora (2019) 
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estudos teóricos demonstrados nessa pesquisa, a competência é um atributo 

individual, portanto cada pessoa possui potencialidades únicas, podendo existir 

muitas variações. Eis o motivo pelo qual ressaltamos a necessidade de atrelar 

este trabalho de desenvolvimento de competências ao de formação focada na 

prática do gestor aliada, sobretudo ao acompanhamento de um par mais 

avançado, no caso um mentor ou coaching, alavancando assim o 

desenvolvimento deste profissional. 

  



 
 

 

164 

8. CONCLUSÃO 

 

A escola ocupa um lugar de destaque nas sociedades modernas 

tendo em vista a motivação da crença de que nela temos possibilidade de 

aprimoramento de uma nação. Muitos esforços são empenhados para a 

qualificação deste espaço e de seus profissionais. 

Vimos que algumas políticas públicas focaram seus esforços no 

recrutamento, seleção e qualificação dos gestores escolares, por acreditarem no 

potencial que este profissional tem para propiciar o desenvolvimento de sua 

escola contribuindo na promoção da eficácia escolar. As escolas de gestores 

estudadas, do Chile, Nova York e da Inglaterra seguiram nessa direção. 

A escola do Chile se encontra em desenvolvimento do seu potencial, 

produzindo pesquisas, cursos e instrumentos colaborando com a formação de 

líderes educacionais do seu país. A escola de Nova York, também continua ativa, 

com uma característica mais privada, diferente da do Chile, que apesar do curso 

de mestrado ser pago, ainda possui subsídio do governo central. 

A escola da Inglaterra, minha inspiração para iniciar esta pesquisa, 

infelizmente não existe mais, e todo seu material foi indisponibilizado no site 

oficial. O governo central da Inglaterra mudou sua política educacional e ela não 

era mais viável por inúmeros motivos, inclusive o financeiro.  

Essas três escolas tinham em comum a crença que as ações 

necessárias para articular um projeto pedagógico, com os atributos 

democráticos, éticos e focados na aprendizagem dos alunos exigem do gestor 

competências e habilidades que necessitam ser desenvolvidas e/ou 

qualificadas. 

A elaboração de padrões de competências profissionais para os 

líderes educacionais é uma possiblidade de criar uma linguagem comum, um 

norte para o desenvolvimento de formações inicial e continuada e para avaliação 
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de desempenho. Ao colocarmos em prática este exercício demonstramos qual a 

escola queremos para nossa sociedade.  

O esforço na elaboração de uma classificação de padrões de 

competência, em suas relevâncias para o trabalho do gestor e no seu 

desenvolvimento tem como objetivo trazer oportunidades para elaboração de 

formações e desenho de seleção para os líderes escolares do nosso país, mais 

focado no que é urgente. 

O contexto situacional inserido de cada realidade precisa 

necessariamente ser considerado no momento da aplicação dos padrões, pois 

podemos concluir como cada contexto estudado possui suas peculiaridades para 

atender sua realidade.  

Este esforço na elaboração ou aplicação dos padrões deve ter uma 

característica de co-criação com seus atores, para que ele faça sentido para os 

envolvidos e não se torne mais um documento fictício que não consegue traduzir 

os anseios de uma escola mais justa e equitativa. 

A formação para os gestores escolares deve ter uma característica 

prática, que converse com a sua realidade profissional. Dessa forma, pudemos 

analisar nas três escolas estudadas como o trabalho da mentoria colaborou na 

eficácia de seus programas. 

O curso Gestão para a Aprendizagem pode ser aprimorado com os 

estudos desta pesquisa, sobretudo ao pensarmos em quais competências são 

primordiais para a formação dos gestores e de como potencializar o 

acompanhamento de gestão com o trabalho mais qualificado de mentoria. 

O foco no ensino e na aprendizagem é sem dúvida uma característica 

que deve ser mantida quando pensamos em formação de líderes escolares 

como também os esforços em fazer uma gestão baseada em colaboração com 

o envolvimento da comunidade escolar para que a escola rompa os muros que 

a cerca e consiga construir uma comunidade de aprendizagem. 
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A escola deve abrir suas portas e derrubar suas paredes não 
apenas para que possa entrar o que se passa além de seus 
muros, mas também para misturar-se com a comunidade da 
qual faz parte. Trata-se, “simplesmente”, de romper o monopólio 
do saber, a posição hegemônica da função socializadora, por 
parte dos professores, e constituir uma comunidade de 
aprendizagem no próprio contexto. (IMBERMÓN, 2000, p.85). 
 

Esta pesquisa conclui por fim que os profissionais da educação 

sobremaneira os ocupantes da gestão devem atuar como líderes escolares – 

assim intitulados nos cursos analisados - e, portanto, devem ser colocados em 

uma posição de relevância para a possibilidade de traduzir seus esforços em 

uma escola mais justa, equitativa e de qualidade. 
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11. APÊNDICES 
 
Apêndice 01: Entrevista com Adrian Ingham em 07/maio/2018 
 
 
 

Movimento de pensar essa escola de liderança, aqui no brasil a 

profissionalização dos gestores não é uma coisa muito pensada, você concorda? 

Ele surgiu de que grupo de pessoas esse currículo? 

É na escola que as mudanças acontecem, não é na universidade, não é nos 

livros, onde a prática vira realidade, isso foi fundamental. 

Foi considerado da parte dos professores e diretores de escola uma coisa muito 

negativa quando o governo decidiu reduzir a independência da escola hoje em 

dia faz parte do ministério da educação, antes foi uma coisa independente 

separada do governo 

Hoje não tem uma voz independente, isso foi uma tragédia, uma tragédia  

- Começou em 2000 ou em 2010? 

Em 2000, foi em 2010 que o governo conversador resolveu reduzir a influência 

da escola de liderança, por isso teve um período de 10 anos influenciado muitos 

diretores depois, 2010 a influência se reduziu muito. Hoje está sobre os cuidados 

do Ministério da Educação, no início, em 2000, foi uma organização 

independente com parte dos gestores de escola. 

- A Escola de gestores era financiada totalmente pelo governo ou tinha alguma 

iniciativa privada? 

Foi dinheiro estadual e nacional. 

- Teve alguma avaliação de impacto com o trabalho da escola de gestores? 

Foi muitas pesquisas sobre o impacto, usamos muita a palavra impacto, qual é 

o impacto? Foi considerado de grande importância na formação dos diretores. 

Muitos diretores que passaram para qualificação para passar como diretor ainda 

hoje tem essa qualificação, mas o governo novo, desde 2010, decidiu que a 

qualificação deveria ser uma coisa opcional e não obrigatória, isso foi uma 

mudança sempre segundo uma política neoliberal que gosta muito da ideia de 

um mercado da educação onde as pessoas podem experimentar coisas várias 

e não ser obrigada seguir uma linha fixa, muitas coisas diferentes 

desenvolvendo-se independentemente. 
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- Esse diretor se formava 2 anos, e você acredita que essa escola dava conta de 

suprir o mercado de profissionais, ou você acha que não era suficiente. 

Muitos profissionais acreditavam no trabalho da escola de liderança, estávamos 

muito convencido que criar profissionais de alto nível, que passaram para um 

curso intensivo, prático de pesquisa, de leitura, compartilhando muitas 

experiências em duplas, visitando, o candidato precisa passar duas semanas em 

outra escola observar e estudar o plano de melhoria da escola e desenvolver 

sozinho um aspecto do plano de melhoria da escola para apresentar à escola ao 

fim de 2 semanas de presença observando e considerando a situação dela e 

depois precisava desenvolver um aspecto fundamental da sua escola, por 

exemplo do ensino e da aprendizagem, abrir as possibilidades  

Outros candidatos com várias preparações não são normal, não é muito 

praticado isso, mas tem uma possibilidade com a pessoa entrar na gestão das 

escolas depois de fazer o curso sem passar por anos como professor que é 

anônimo,  

- Qual é a concepção metodológica da escola de líderes? Algum autor que 

norteou o currículo 

Não tem um currículo é uma coisa que se cria com os candidatos, tem vários 

assuntos, por exemplo criando um time, uma equipe de sucesso, criando uma 

visão para escola, desenvolvimento de um plano de melhoria para escola, 

avaliações com a comunidade, como enfrentar problemas de comportamento 

dos alunos, gerenciar um orçamento que para nós é muito elevado, a 

responsabilidade do orçamento é fundamental no papel do diretor, como 

gerenciar as relações humanas, porque um diretor aqui tem a responsabilidade 

de assumir o pessoal e avaliar o progresso do pessoal e todas os aspectos do 

ensino e aprendizagem mas não tem uma teoria porque cada assunto tem vários 

fios de influencia sobre os materiais usados nos cursos. 

- Então seria por áreas temáticas? Sim 

- Eles buscavam as respostas disso nas escolas que iam visitar? Sim , mas 

também na escola de liderança, porque passaram para cursos residenciais, eu 

passei 4 cursos que fiz ali de 3 dias residenciais vivendo com outros diretores 

trocando ideias, trocando experiências, a coisa fundamental foi compartilhar a 

boa prática, sempre fundamental a prática de sucesso, quais são as escolas que 

tem os resultados melhores ou a prática melhor? O que fazem? Como fazem 
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para chegar neste nível de sucesso? E por que outras escolas não? Criar laços 

ainda hoje, laços entre as escolas, as vezes informais ou formais, uma escola 

fraca tem parceria com uma escola de sucesso para trocar experiências e 

professores, o professor passa um tempo na outra escola. Encontro de 

professores com especializações trocando ideias, trocando experiências, etc. 

- Tinha uma cultura de colaboração na escola de líderes? Completamente 

- Vocês tinham uma metodologia que propicia essa troca de experiência, seria 

isso mais ou menos? Sim 

- Pelo que eu entendi esses cursos residenciais seriam alguns convidados que 

ajudava de certa forma trazendo algumas experiências? Isso, sim, sim. 

Tem também para vários níveis depois de alguns anos vários níveis de 

experiência na escola, por exemplo temos a ideia de líderes intermediários, que 

são pessoas nas escolas que tem mais possibilidade que vão mais na frente não 

so como o ensino da matéria que tem , professor de inglês não tem so as suas 

aulas, tem também responsabilidade por o ensino de inglês na escola como um 

todo, ele é um líder intermediário, depois temos líderes ao nível sênior, se chama 

em inglês sênior, não é de idade, pessoas com muita experiências, novamente 

são diretores assistentes ou vide diretores e precisaram fazer o curso para tornar 

se vice, e depois cursos para diretores mesmos, hoje em dia tem curso para 

chefe executivos, porque depois que cria laços entre as escolas precisamos hoje 

em dia de uma pessoa que coordena todas as escolas no grupo, cada escola 

tem um diretor, um chefe executivo para o grupo de escolas, ele funcionam como 

quase são escolas privadas, particulares, não são particulares, tem um dinheiro 

do governo mas trabalham mais ou menos sem a influência do estado ou do 

município, esse é outro aspecto que se desenvolveu do trabalho do Nacional 

College. 

- Eles têm total autonomia para fazer a gestão? Sim , tem uma autonomia de 

orçamento e não tem, hoje em dia, muita influencia das autoridades locais, como 

ex: município ou estado, o dinheiro passa do governo nas escolas diretamente, 

influência do nível intermediário do município e do estado foi discutido quase 

completamente, nossas escolas tem mais responsabilidade para mudar o prédio 

da escola, o diretor mesmo pode decidir sobre isso, podem decidir quantos 

professores precisam na escola, podem decidir e gastar dinheiro sobre esta 

matéria ou outra matéria, tem muita liberdade . 
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-(21:50) 

Quantas horas ele tem de dedicação para este curso, ele fica 2 anos, ele já está 

trabalhando porque você disse que ele é um professor ou vice-diretor, quantas 

horas ele precisa dispor do seu tempo para fazer um curso deste? 

 A maioria do tempo precisa encontrar um tempo livre pessoal, tem um pouco de 

dinheiro para deixar a escola com um professor que cobre suas lições, a maioria 

do tempo de usar para estudar para escrever a pesquisa precisa ser no tempo 

pessoal. 

Ele não precisa se afastar das suas funções? Não 

 

Ele continua trabalhando e pode fazer o curso? Sim 

Essa concepção de gestor, ele é mais administrativo ou é mais pedagógica? 

Depende muito, agora a discussão torna-se mais difícil mais complicada, preciso 

de muito tempo para explicar isso, porque, todo sistema na Inglaterra  muda de 

ano em ano e tem escola estaduais que são que tem laços com municípios ou 

estado e o estado e município apoia a escola, tem equipes que ajuda a escola, 

mas o movimento hoje em dia o encorajamento de deixar a situação de laços 

com o município e o estado  e criar grupos independentes de escolas, quase 

cadeias de escolas, pode dizer grupo de 5 ou 10 escolas até 50 ou 100 escolas 

que tem todo dinheiro  e tem todas que responsabilidade que vão com o dinheiro, 

quase como um município um estado gerenciando o mundo da escola isso 

significa que um líder ou diretor de cada escola tem muita independência e 

autonomia, tem responsabilidade do orçamento, dos laços do humanos, como 

também o papel principal a melhoria do ensino e da aprendizagem dos alunos e 

isso significa que é um papel muito difícil, muito aspectos importantes que 

precisa criar uma equipe na escola com vários papeis para ajudar o diretor, sem 

dúvida tem escolas onde o diretor ou chefe executivo faz um trabalho mais 

administrativo que em outras escolas, muitas escolas tem diretores que tem foco 

exclusivamente no ensino e na aprendizagem mas a norma é que o diretor 

precisa fazer uma parte administrativa, que um vice ou assistente a liderança 

tem a responsabilidade principal para o ensino e aprendizagem para o lado 

pedagógico, é muito complicado é muito difícil em explicar em 10 minutos. 

(27:36) Adrian, conhecendo o nosso país como você conhece , qual é a 

viabilidade que você vê em algo assimilar dessa escola de liderança, estou 
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pensando aqui, que tiveram que fazer uma capitação desses case de sucesso 

para poder fazer esse grupo colaborativo e isso deve ter exigido um certo 

esforço, porque vocês tinham as áreas temáticas e precisavam de boas práticas 

em todas essas áreas para poder ter ate uma boas praticas para serem 

socializadas até mesmo para suprir um pouco a questão de não ter um currículo, 

de buscar o que desejavam dentro das escolas, e você sabe que aqui em nosso 

país tem boas práticas, sem dúvida, é um país de grande extensão territorial e 

fiquei pensando como poderíamos fazer algo parecido, teria que usar com 

certeza questões tecnológicas para poder estar em vários lugares, não sei se a 

Magali falou, mas nós temos uma consultoria educacional e trabalhamos com 

gestores do país inteiro e usamos a educação distância, e uma coisa que nos 

interessa muito é saber como trabalhar com as lideranças escolares   e a ideia 

da escola de liderança é um sonho para nós e nos espelhamos muito nesse 

trabalho da Inglaterra e por considerar muito inovador, mas como você vê isso 

no Brasil eu sei que você faz cursos no Conselho  Britânico e propaga esta ideia. 

Eu temo que exista muita burocracia no Brasil que esta bloqueando mudanças 

para fazer um experimento, para fazer algo que mude a situação, colocar 

melhorias, é difícil precisa captar um grupo de pessoas com influência nas 

organização das escolas que  esteja pronto para experimentar, provocar uma 

mudança, não sei onde fica, li no passado várias tentativas nos Estados do Brasil 

mas é um desafio grande criando uma escola de liderança é uma possibilidade, 

criando laços entre as escolas, boas escolas com menos boas trocando a boa 

prática isso são coisas muito práticas mas se as leis não permitem que os 

professores fazem algumas coisas se os sindicatos são opostos fariam as leis e 

as regras, etc., isso é muito difícil, nós passamos os anos 80 bastantes lutas 

entre o governo e o sindicato e depois disso foi possível a administração 

governativa mudar as regras do trabalho e por isso introduzir uma escola 

liderança introduzir várias mudanças fundamentais nas regras dos estados e 

municipais em relação as escolas, foi possível porque o poder do sindicato foi 

reduzido e a preparação dos professores para a mudança foi encorajada e a 

essa situação não sei se existe no Brasil, os professores se veem ou não uma 

novidade na organização da escola e da profissão do professor e do diretor seja 

bem visto ou não . 
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32:34 - O que nós temos aqui é uma certa desqualificação nessa 

profissionalização nesse empenho de você torna o diretor em um profissional ele 

é encarado como um professor que virou diretor, não temos um empenho das 

instituições superiores de profissionalizá-lo 

A autonomia que nós temos, e não só a autonomia das ações, autonomia de 

pagar mais em uma escola que tem sucesso, os professores  ganham mais, tem 

a possibilidade de flexibilidade como nas escolas particulares isso é uma 

mudança de mentalidade fundamental nós aqui aceitamos isso, não sei se no 

Brasil vai ser fácil. 

33:39 – Não, não é tão fácil 

Porém eu acho que tem vontade por parte por vários diretores que o papel deles 

tem muita importância para o progresso do país porque as pesquisas 

internacionais falam que 2 fatores fundamentais para o sucesso dos alunos são: 

o professor e a liderança, se o Brasil acredita que  as lideranças da escolas é 

importante se acha que melhoria da liderança de todas as escolas pode ajudar 

a melhoria do país no sentido da educação isso poderia ser um bom passo a 

frente, mas precisa ter políticos que acreditam liderança, usamos muito a palavra 

liderança, não usamos muito gestão da escola, porque no passado foi 

manangent em Inglês hoje em dia não falamos em liderança sobretudo porque 

estamos no olho no futuro o que será esta escola daqui 5 anos, esse é o papel 

do líder e não só gerenciar hoje mas preparar a escola para o futuro é um 

contexto de mudança contínua da tecnologia, da vida e dos alunos de hoje é 

muito importante. 

36:03 – Aqui ainda estamos saindo da palavra administração para gestão. Você 

tem conhecimento de alguma escola de liderança em outro local/ 

Singapura, Canadá, EUA,  

37;13 – E todos com foco na prática na troca de experiência? 

Sim porque a Universidades Inglesas tem departamento de educação mas o foco 

para eles sempre a pesquisa e teorias, preparação para os professores, como 

cultura somos diferentes dos outros países europeus, países como a Itália, 

França, Espanha tem preferem a teoria, como os brasileiros, (Gostam de 

perguntar: De quem é essa teoria?) Nós não gostamos das teorias, gostamos da 

prática de entrar na preparação do professor é muito prática, depois da 

graduação entra na escola e aprende trabalhando com outros professores a ideia 
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é que se aprende praticando e por isso tem uma diferença entre o latino e o 

anglo saxão América Austrália, Nova Zelândia, Canadá, Inglaterra, tem um 

(38:40:) ensino bastante particular que é baseada na prática, outros na França, 

por exemplo,  grande histórico dos professores e filósofos que refletem e falam 

muito da teoria do ensino e nós estamos um pouco céticos desse mundo 

diferente. Precisa decidir se o brasil é mais latino como os italianos e franceses 

ou gostaria de tornar-se mais como os americanos e Britânicos 

39 
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Anexo 01 – Protocolo de análise dos resultados das avaliações 
 
01 - Registro da reunião pedagógica para análise dos dados 

 
Faça um registro da reunião pedagógica descrevendo: 
- Como foi a apresentação dos dados e a condução da reunião, 
- Como os professores reagiram (caso ainda não tivessem conhecimento dos 
mesmos), 
- Como foram as discussões realizadas, 
- Quais encaminhamentos foram propostos para a melhoria dos indicadores. 
Coordenação Pedagógica:  
Diretora:  
Vice-Diretora:  
Secretária:                                Orientador Educacional:   

Pauta: Análise dos resultados da E.M.E.F “XXXXXXXXX 
 através  do blog Qedu Redes e SisPAE 

Local: LABINF / 19/05/2016 09:30 as 11:45 
1 - Boas Vindas / Gestão = 9h.30 min às 9h.35min 

Objetivos Geral: 

§ Socializar os dados do Qedu Redes e SisPAE como forma de forma de 

expandir o olhar para o acompanhamento das aprendizagens e conhecer os 

indicadores e descritores como fontes importantes para analisar as 

aprendizagens dos alunos. 

Objetivos Específicos: 

• Possibilitar uma maior compreensão e reflexão sobre os dados da Prova 

Brasil e analisar / conhecer dados reais da a escola;  

§ Sensibilizar a comunidade Escolar para a importância de uma prática 

efetiva,  

§ Cadastrar todos os Professores e Equipe Gestora a ter acesso ao blog 

Qedu Redes; 

§ Refletir coletivamente sobres as ações propostas no Plano de Ação de II 

bimestre, se conversam com as dificuldades dos Alunos; 

Ser capaz de utilizar intencionalmente os resultados para a elaboração de 

intervenções pedagógicas necessárias à melhoria da qualidade do ensino. 

Proposta de trabalho: 

Momento 1 = 9h.35 min às 9h. 55min  

1 – A importância dos resultados das avaliações de larga escala e como lidar 

com os resultados.  



 
 

 

185 

Encaminhamento: importância de se trabalhar em cima dos dados 

Recorte dos textos: 

§ Avaliação externa –  

§ Técnica Entendeu – Aula 10: 49 técnicas de ser um professor campeão 

de audiência  

Momento 2   = 9h. 55 min às 10h. 45min 

2 – Analise dos resultados da E.M.E.F  XXXX por meio do blog Qedu Redes  

Encaminhamento: Realizar o cadastro da Equipe Escolar no blog. Siga os 

passos abaixo no google: 

2.1 – Abrir a página do e-mail pessoal; 

2.2 – Entrar no site do Qedu redes; 

2.3 – Preencher com os dados pessoais (nome, e-mail, Estado e Municipio) e 

solicitar o acesso; 

2.4 – Verificar no e-mail o link para o cadastro da senha; 

2.5 – Efetivado o cadastro navegar pelo blog no link PAINEL DO 

APRENDIZADO. 

Momento 2.1   = 10h.45 min às 11h.05min  

2.1.1 – Análise dos resultados da E.M.E.F xxxxxx em Língua Portuguesa e 

Matemática  

Encaminhamento: Analisar os dados do blog  Qedu de 2013 EMEF Anésia da 

Costa Chaves, para a aprendizagem dos alunos por meio dos Descritores de 

Língua Portuguesa e Matemática. 

Momento 2.1   = 11h. às 11h.15min  
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 2.1.2 – Análise dos resultados da E.M.E.F “XXXX” em Língua Portuguesa e 

Matemática  

Encaminhamento: Analisar os dados do SisPAE   de 2014/2015 EMEF Anésia 

da Costa Chaves, para a aprendizagem dos alunos por meio dos níveis de 

Proficiência de Língua Portuguesa e Matemática 

FONTE: < https//sispae.vunesp.com.br/resultados>  

2014   2015   

7ª SÉRIE / 8º 

ANO 

8ª SÉRIE/9º ANO 7ª SÉRIE / 8º 

ANO 

8ª SÉRIE/9º ANO 

LÍN. 

PORT  

MATEM LÍN. 

PORT  

MATEM LÍN. 

PORT  

MATE LÍN. 

PORT  

MATEM 

208,0 210,0 221,7 226,6 210,1 209,5 230,1 233,3 

NÍVEIS DE PROFICIÊNCIA DE LÍNGUA PORTUGUESA - SisPAE (EM %) 

Proficiêcia 7ª 

SÉRIE 

/ 8º 

ANO 

8ª 

SÉRIE/9º 

ANO 

 Proficiêcia 7ª 

SÉRIE 

/ 8º 

ANO 

8ª SÉRIE/9º 

ANO 

Abaixo do 

Básico 

26,2 30,4 Abaixo do 

Básico 

25,3 27,1 

Básico 34,1 58,6 Básico 35,2 54,7 

Adequado 30,6 9,9 Adequado 31,3 17,2 

Avançado 9,1 1,1 Avançado 8,2 1,0 

NÍVEIS DE PROFICIÊNCIA DE MATEMÁTICA - SisPAE (EM %) 

Proficiêcia 7ª 

SÉRIE 

/ 8º 

ANO 

8ª 

SÉRIE/9º 

ANO 

 Proficiência 7ª 

SÉRIE 

/ 8º 

ANO 

8ª SÉRIE/9º 

ANO 

Abaixo do 

Básico 

42,0 47,5 Abaixo do 

Básico 

45,5 49,2 

Básico 38,1 48,6 Básico 38,2 40,4 

Adequado 16,3 3,3 Adequado 13,3 9,9 

Avançado 3,6 0,6 Avançado 3,0 0,5 
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Momento 3   = 11h.15min às 11h.45min  

3 – Análise da Ações Estratégicas para 

o II bimestre da E.M.E.F XXXXX se 

conversam para o auxílio na defasagem 

de aprendizagem apresentada. em 

Língua Portuguesa e Matemática.  

Encaminhamento: Se ver dentro do 

Plano de Ação de II bimestre 

3.1- Relembrar a dinâmica realizado na 
jornada pedagógica: Olhar para si e 
elencar os desafios para o ano e firmar 
parcerias entre as diferentes áreas do 
conhecimento. 
3.2 – Olhar para o Plano de ação, e 
verificar se as ações de intervenções 
traçadas tratam as defasagens de 
aprendizagem. 
“Não é no silêncio que os homens se fazem, mas na palavra, no trabalho, na 
ação-reflexão”. Paulo Freire                                                                                                                         
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Anexo 02 – Metodologia de observação 

 

De um modo geral, a maioria dos professores não se sente preparada 

para atuar em sala de aula ao sair da universidade. Nem sempre os saberes 

teóricos são facilmente convertidos em saberes da prática. Mesmo que estejam 

tecnicamente preparados, a realidade que encontramos na escola é dinâmica e 

exige de nós, atuantes na profissão, novas competências a cada ano. Cada 

turma tem suas necessidades e características que exigem de nós novos 

saberes da prática. Deste modo, não é possível crer que a formação inicial seja 

suficiente para uma atuação docente eficaz e eficiente que atenda às diferentes 

necessidades que se colocam no dia-a-dia, e é por isso que este é um dos temas 

que vamos trabalhar dentro da formação dos gestores. 

A formação compreendida como continuada apoia-se na ideia de que 

a educação e a formação de professores são processos contínuos de 

aprendizagem. Ambos se estendem por toda a vida do profissional docente. 

Desse modo, ela pode ser compreendida como um desdobramento dos saberes 

da profissão que são adquiridos na formação inicial. Tais saberes não são 

estanques e devem continuar em uso e a serviço frente a um cenário nas quais 

as mudanças ocorrem em velocidade cada vez mais intensa., Portanto, as 

mudanças relativas a era digital em relação aos profissionais da docência, assim 

como os profissionais atuantes em outras profissões, devem estar aptos para 

acompanhem essas mudanças aperfeiçoando-se continuamente.  

Podemos encontrar nos Referenciais Curriculares para Formação de 

Professores (2002, p. 70) alguns parâmetros para essa formação: 

 

A formação continuada deve propiciar atualizações, aprofundamento 

das temáticas educacionais e apoiar-se numa reflexão sobre a prática 

educativa, promovendo um processo constante de autoavaliação que 

oriente a construção contínua de competências profissionais.  
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Para que essa construção seja garantida é preciso criar espaços de 

reflexão, individual e coletiva, que possam ampliar o olhar do professor. Esses 

espaços oportunizam interações e propiciam a potencialização das capacidades 

em lidar com as diferentes situações que se colocam a ele cotidianamente  em 

sala de aula, e nos demais ambientes  dentro da própria escola bem como nos 

momentos de trabalho coletivo nos quais os professores podem refletir 

criticamente sobre as práticas pedagógicas que leve também a uma (re) 

construção da identidade docente. 

Estes espaços devem ser oferecidos principalmente na própria 

escola. A equipe gestora deve atuar como núcleo fundamental na garantia de 

que esses momentos sejam proveitosos, para tanto, é necessário que a equipe 

gestora igualmente organize tempo e espaço de modo que os momentos de 

formação sejam garantidos, sempre que possível, semanalmente. 

Para Mizukami (2002), a ideia de processo obriga a estabelecer um 

fio condutor que vá produzindo sentidos ao longo da vida profissional do 

professor, interligando a formação inicial, a continuada e as experiências vividas. 

É na análise crítica sobre a sua própria prática, ou seja, é na reflexão 

sobre a ação, que o professor se descobre e desenvolve, num movimento que 

não se esgota nunca, como aponta Freire, 2002, p. 43-44: 

 

(...) na formação permanente dos professores, o momento 

fundamental é o da reflexão crítica sobre a prática. É 

pensando criticamente a prática de hoje ou de ontem que 

se pode melhorar a próxima prática (2002, p. 43-44). 

 

Agora pense nos cursos em que você já participou em sua vida 

profissional:  

Qual deles mais contribuiu para o seu fazer pedagógico?  
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Qual era o formato deles? (palestras, cursos curtos, cursos de longa 

duração...) 

Eles aconteceram na escola ou em locais comuns para outros 

professores da rede? 

O que parece ser um consenso para a maioria dos especialistas e 

profissionais da educação é a pouca efetividade das chamadas palestras e 

seminários para uma mudança na prática. Eles são úteis quando já se tem um 

conhecimento sobre o tema e se quer ampliar o debate, saber o que há de novo 

sobre o assunto. Enfim, este formato contribui para a ampliação do 

conhecimento, mas pouco colabora para uma mudança efetiva na prática 

pedagógica. Na maioria das vezes eles se tornam apenas eventos e poucas 

mudanças provocam na prática do professor. Sua resposta também foi nessa 

direção? 

O que podemos afirmar é que é neste movimento de ação-reflexão-

ação corresponde ao momento real na qual o professor constrói e reconstrói a 

sua prática. É nesse ponto que o papel da equipe gestora se torna mais forte e 

necessário. É ela que irá contribuir de forma determinante na construção dessa 

ponte entre o que o professor realiza em sua prática e a reflexão necessária para 

que ele avance à luz dessas reflexões. 

Fazer a relação entre o que o professor realiza na sala de aula e o 

que dizem as teorias é fator fundamental desse processo de formação. 

De acordo com os Referenciais para a Formação de Professores, 

organizado pelo MEC: 

 

A formação continuada não pode ser, portanto, algo 

eventual, nem apenas um instrumento destinado a suprir 

deficiências de uma formação inicial malfeita ou de baixa 

qualidade, mas ao contrário, deve ser sempre parte 
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integrante do exercício profissional de cada professor 

(2002, p. 64). 

 

Para que isso aconteça, novamente o papel da equipe gestora é 

imprescindível, pois além de ser um agente importante desta formação 

continuada na escola, ela deverá criar estratégias para acompanhar como essa 

formação tem chegado à sala de aula, e se reflete na aprendizagem dos alunos.  

Para que esse acompanhamento aconteça efetivamente e colabora 

de forma significativa na formação profissional do docente em serviço, é preciso 

lançar mão de estratégias que nos levem efetivamente ao locus dessa 

aprendizagem: a sala de aula. 

Como você, enquanto gestor tem feito esta ponte em sua escola 

garantindo que a formação continuada dos professores chegue efetivamente na 

sala de aula e colabore na aprendizagem dos alunos?  

É isto que vamos ver a partir de agora. E a forma mais efetiva deste 

acompanhamento acontecer, do nosso ponto de vista, é a observação das aulas 

pelos membros da equipe gestora. Esta é uma ação que já acontece de forma 

sistemática na sua escola.  

Vamos avançar mais adiante para que seja possível comparar a 

metodologia de observação que será apresentada neste curso com as possíveis 

ações já implementadas pela equipe gestora da sua escola, ponderando os 

pontos em comum e o que poderia ser qualificado. 

Metodologia de Observação de Aulas 

Pouco praticada, ainda, devido às dificuldades do professor em 

compartilhar esse espaço que, por vezes se sente “invadido” em seu fazer 

pedagógico, a observação em sala de aula é uma ação que precisa ser colocada 

como foco de atuação da equipe gestora com vista à melhoria das práticas 

pedagógica na escola. 
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O papel da coordenação pedagógica é melhorar a prática 

docente na formação continuada na escola. E, para saber das 

necessidades da equipe para ensinar melhor, quem exerce essa 

função tem inúmeros recursos (...). Contudo, existe uma 

ferramenta que vai direto ao ponto e permite um conhecimento 

mais estreito dos problemas didáticos: é a observação feita na 

sala de aula (HEIDRICH, 2010, p.43). 

É com base nesta afirmação que propomos que coordenador 

pedagógico e diretor se unam na tarefa de estreitar a parceria com os 

professores de sua escola na busca da qualificação das ações desenvolvidas 

em sala. 

Acreditamos na observação de sala de aula como uma ferramenta 

essencial no processo de formação continuada dos professores em serviço, pois 

ela atende a necessidade específica de cada professora, tornando-se uma 

ferramenta poderosa de formação personalizada, garantido o desenvolvimento 

profissional de todos e de cada professor. 

A partir de agora convidamos você para nos acompanhar nesta tarefa 

de ser um agente colaborador do processo de ensino e aprendizagem, 

aproximando-se cada vez mais deste espaço privilegiado de aprendizagem: a 

sala de aula. 

O objetivo dessa ferramenta de formação é analisar as interações que 

são construídas entre o professor, os estudantes e os conteúdos trabalhados e 

também de observar as estratégias metodológicas utilizadas pelo professor com 

o objetivo de colaborar para melhoria das mesmas e compartilhar as boas 

práticas com outros professores da escola. 

Esta prática é importante porque “o professor está sempre tão 

envolvido que, às vezes, não consegue enxergar o que salta aos olhos de um 

observador externo” (WEISZ, 2002, p. 97). 

É preciso preparar este momento e educar o olhar para sair de si e 

ver o outro sem julgamento, mas com o objetivo de entender o que está por trás 
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de cada ação e o que poderia ser melhorado. Isso quer dizer que observar não 

é vigiar, mas estar atento àquilo que precisa ser desvelado ou, ainda, àquilo que 

precisa ser valorizado, como afirma Madalena Freire: 

Observar não é invadir o espaço do outro, sem pauta, sem 

planejamento, nem devolução, e muito menos sem encontro 

marcado... 

Observar uma situação pedagógica é olhá-la, fitá-la, mirá-la, 

admirá-la, para ser iluminada por ela (FREIRE, 1996, p. 14). 

 

Para que isso ocorra de forma cuidadosa e, ao mesmo tempo, 

eficiente é preciso cuidar de três momentos cruciais deste processo: 

- Antes: planejando o momento da observação; 

- Durante: no momento da observação; 

- Depois: no momento do feedback. 

A equipe de coordenação precisa se planejar antes de ir para a sala 

de aula. 

Antes de iniciarmos, valem algumas sugestões sobre como tornar 

este momento mais tranquilo para que os professores se sintam mais à vontade 

com esta prática: 

1. Sempre agende previamente a sua ida na sala para que não pareça 

uma “surpresa”. 

2. Sempre que possível, defina na reunião pedagógica o foco de 

observação deste período (semana, mês), assim todos saberão o que você 

estará observando em sala. 

3. Comece com os professores que estejam mais receptivos, assim 

os outros irão percebendo que seu objetivo é contribuir e não vigiá-los, com 

certeza você conseguirá novos adeptos.  



 
 

 

194 

4. Converse com o professor sobre o planejamento da aula que será 

observada, assim os dois poderão opinar e já saberão sobre o que será a aula. 

5. Não interfira na aula do professor, seja apenas um expectador. 

6. Ao conversar com o professor no momento do feedback, comece 

sempre pelos pontos positivos e procure elogiar pontos em que ele se destacou, 

assim ele estará mais receptivo para ouvir suas sugestões. 

7. Faça da observação uma rotina em sua escola, não vá apenas nas 

salas dos professores que apresentam um baixo desempenho, ou visitem uma 

sala uma vez por semestre, ou por ano, isso não garante que esta se torne uma 

prática para melhoria da qualidade do trabalho. 

Pensando nestes momentos, apresentamos aqui uma proposta 

metodológica de observação de aulas em que pressupomos alguns passos para 

que ela aconteça de forma eficiente e eficaz, colaborando de fato com a 

formação desse professor, como veremos a seguir. 

Metodologia de observação de aulas: Antes, durante e depois da 
observação 

Pensando nestes momentos, a apresentação aqui uma proposta 

metodológica de observação de aulas em que pressupomos alguns passos para 

que ela aconteça de forma eficiente e eficaz, colaborando de fato com a 

formação desse professor, como veremos a seguir: 

Antes – planejando o momento da observação 

Antes de sua ida à sala de aula, você precisa definir, junto com o 

professor qual será o seu foco no momento da observação. Muitas vezes, ao 

entrarmos em sala de aula nos deparamos com inúmeras situações e nos 

perdemos em meio a tantos observáveis. Por isso, a delimitação preliminar deste 

foco ajuda a apurar o olhar e a diminuir a ansiedade do professor pois ele saberá 

exatamente o que será observado. 

Para isso, uma boa estratégia é conhecer previamente os objetivos, o 

conteúdo e as etapas do planejamento da aula. É muito importante agendar com 

o professor que dia acontecerá esta observação e solicitar que ele compartilhe 
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com você o planejamento deste dia, deste modo você também estará mais 

preparado para este momento e poderá escolher em que parte da aula sua 

presença será mais importante. 

Neste ponto, duas questões inquietam os gestores: 

- Como organizar uma rotina de modo a garantir o tempo necessário 

para que esta ação aconteça de forma sistemática? 

- Ao marcarmos um dia para esta observação não corremos o risco 

do professor se preparar melhor e “camuflar” esta aula? 

Vamos começar pela primeira. Desde o início deste curso 

propusemos a você a organização do seu tempo prevendo os momentos de 

estudo e garantindo o cumprimento dos prazos para entrega das atividades. Esta 

mesma organização precisa acontecer em sua rotina na escola. Quando 

deixamos tudo em função das demandas que surgem (e que, certamente, são 

muitas!) não garantimos um tempo para as ações que consideramos 

imprescindíveis dentro do nosso foco de atuação na escola, neste caso, a 

formação dos professores. 

Assim, é preciso prever um tempo para que isso aconteça, 

independente das outras situações que surgem diariamente e não corrermos o 

risco de deixarmos isso sempre em segundo plano. Por outro lado, este tempo 

não precisa ser a aula toda. 

Ele pode ser apenas 15 ou 20 minutos da aula no qual manteremos 

nosso olhar no foco estabelecido dentro do momento do planejamento que já 

escolhemos previamente e acertamos com o professor.  

Experiências apontam que é muito mais eficaz um acompanhamento 

que aconteça num tempo curto, mas efetivo e sistemático, do que horas numa 

mesma sala, sem esse planejamento cuidadoso do que queremos neste 

momento, o nosso foco.  

Este foco poderá estar em diversos aspectos da aula como segue: 
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• A dinâmica da aula 

• O engajamento dos alunos 

• A aprendizagem dos alunos 

• As estratégias e recursos metodológicos 

• As técnicas didáticas 

• A organização do tempo 

• Os questionamentos feitos pelo professor 

• E outros que possam ser definidos de acordo com as necessidades 

da escola. 

O importante é que esse foco seja bem específico para que o 

observado consiga se manter nele e buscar evidência que o auxiliem durante 

este momento.  

Neste ponto, chegamos à segunda questão – a observação 

agendada. Se nosso objetivo com esta estratégia é formar o professor e fazê-lo 

refletir sobre sua ação pedagógica qualificando-a, não há problema algum para 

que ele se preocupe em planejar este dia. Se sua ida à sala acontecer 

sistematicamente (minimamente 1 vez por mês em cada sala de aula – apesar 

do ideal ser que esta periodicidade seja cada vez mais menor), o professor se 

dará conta de que você estará próximo a ele e que não terá como “camuflar” o 

tempo todo sua aula, e perceberá que sua presença irá auxiliá-lo nesta busca 

pela melhoria das ações em sala, diminuindo essa ansiedade e fazendo com que 

este ímpeto inicial de fazer uma aula especial para esta visita, se numa vontade 

de fazer uma boa aula todos os dias. 

Dito isto, vamos para o próximo momento desta ação: 

Durante – o momento da observação 

Durante a observação é importante que se tenha um roteiro do que 

será o foco desta observação. Este roteiro vai ajudar professores e coordenação 

a se planejarem para este momento e a torná-lo mais produtivo, instaurando, 

assim, um clima positivo e uma parceria que contribua para essa troca. 
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Embora vários modelos possam ser encontrados, hoje em dia, alguns 

de forma bem sistematizada, o mais adequado é que a própria equipe de 

Coordenação Pedagógica possa desenvolver um roteiro da escola que ajude a 

educar o olhar e, principalmente, a definir o que se pretende com essa ação. 

Além de guiar este momento, este roteiro nos ajudará a registrar as 

evidências observadas com relação ao foco. Estas evidências estarão nos fatos 

observados. É importante que neste momento não haja inferências, que não 

deixemos aqui que nossa subjetividade interfira nesta observação, tarefa nada 

fácil para profissionais experientes e carregados de histórias, valores e 

expectativas. 

Dalcorso e Allan deixam isso claro quando apontam que: 

 

De início, é necessário definir de maneira clara o papel do 

observador na sala de aula. O observador deve encontrar um 

campo específico de interesse, observar o fluxo de informações, 

sem influenciar demasiadamente nos mesmos, sem se tornar 

cúmplice dos fatos observados ou mesmo promover distorções 

nos eventos. Ou seja, o interesse do observador deve ser 

observar um evento e registrar o que realmente ocorre. Deve 

cuidar para não fazer juízo de valor em sua descrição e sim em 

descrever os fatos observáveis de acordo com o foco escolhido 

(2010, p. 9). 

 

É muito importante esse cuidado para não inferir o que não está 

visível a todos. Os registros de observação devem conter exclusivamente aquilo 

que é possível ser observado e não aquilo que se imagina. Além disso, muitas 

vezes quem está observando vê apenas um recorte da aula, por isso, antes de 

fazer julgamentos é importante que ele possa conversar com o professor e 

esclarecer aquilo que pode causar dúvidas sobre o procedimento adotado 

naquele momento. 
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Para isso, é preciso aprender a “olhar”. Muitas vezes a mesma 

situação é vista de diferentes maneiras por diferentes pessoas, dependendo de 

do seu ponto de vista e do seu foco de observação. 

Para Reis (2011, p. 22), “Um observador eficaz deve reconhecer que 

as suas observações representam apenas uma versão do que se passou na sala 

de aula, não constituindo um retrato da realidade”. 

Apesar da dificuldade de instaurar essa prática nas escolas, ela não 

acaba no momento em que o observado deixa a sala de aula. De posse das 

anotações realizadas é preciso pensar em como contribuir numa discussão 

posterior com o professor: o momento do feedback97. 

Depois – o momento do feedback 

A devolutiva destas observações é uma das etapas mais importantes 

nesse processo, pois é nesse momento que o gestor irá aproximar os conteúdos 

das formações com as ações pedagógicas desenvolvidas em sala de aula 

cumprindo, ao lado dos professores, seu papel de parceiro mais experiente, 

aquele que irá contribuir para a reflexão da prática e as mudanças necessárias. 

Essa devolutiva deve ser feita por escrito, servindo como um registro 

dessa interlocução e do percurso do grupo com relação a essa prática. 

Entretanto, é importante que haja um momento de devolutiva individual na qual 

professores e gestores possam trocar ideias sobre o que foi observado e propor 

encaminhamentos, se necessário, que poderão ser observados em sua próxima 

visita.  

Vale destacar que essas devolutivas devem acontecer, no máximo, 

dentro de uma semana, sob pena de perder seu impacto e importância sobre 

 

97 Feedback é um palavra em inglês que significa retorno, devolutiva. O feedback é o momento 
em que o observador oferece ao professor uma devolutiva de como foi a aula observada e quais pontos ele 
poderia melhorar, apresentando a ele algumas sugestões. 
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aquele momento observado. Sem esta etapa, que também precisa estar prevista 

na rotina do gestor, esta atividade perde o seu efeito formativo. 

Para melhor aproveitamento, podemos apontar aqui alguns aspectos 

imprescindíveis para que o feedback seja instrumento para reflexão e mudança 

de prática: 

• Ser descritivo trazendo apenas o relato da situação com 

exemplos, sem juízo de valor; 

• Ser claro e específico ao invés de generalizado. Deve-se procurar 

focar em comportamentos e atitudes específicas que possam ser modificadas a 

curto prazo; 

• Ser compatível com as necessidades do observador e do 

observado. Deve-se levar em conta principalmente a necessidade do observado 

que é foco deste processo, quem nós queremos formar; 

• Ser dirigido para comportamentos que o observado possa 
modificar, pois ao contrário, cria-se uma situação muito frustrante e não 

construtiva; 

• Ser solicitado ou combinado ao invés de imposto. Quando o 

observador já possui um combinado anterior com o observado fica mais fácil sua 

execução do que chegar sem aviso; 

• Ser oportuno em relação ao tempo da devolutiva, pois se passar 

muito tempo entre o ato de observar e o feedback perde-se o sentido do mesmo, 

tanto em relação ao elogio, quanto a crítica. Faça isso o mais breve possível 

para que as ideias ainda estejam frescas na memória e a discussão seja mais 

produtiva; 

• Ser esclarecedor, assegurando uma comunicação precisa, 

fazendo uso das habilidades comunicativas; 

• Ser positivo levando à mudança de práticas e ao estreitamento da 

parceria garantindo a continuidades destes momentos. 

Outro ponto muito importante é o cuidado que deve haver neste 

momento. Comece elogiando o professor e destacando os pontos positivos que 

observou na aula. 
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Para que tudo isso funcione, é preciso que você planeje este feedback 

antes dele acontecer. É preciso olhar para o nosso registro e pensar em boas 

questões que levem o professor a refletir sobre a aula observada e, ao mesmo 

tempo ser propositivo, trazendo sugestões que colaborem para a implementação 

de novas práticas. Apenas apontar os erros não contribui para mudanças 

efetivas, é preciso refletir sobre o que aconteceu e ajudar o professor a pensar 

em ações diferenciadas. 

Qual o melhor jeito de começar esta conversa? Se você já observou 

aulas de professores em sua escola, já deve ter passado por aquela situação 

onde você vê inúmeros problemas e não sabe como abordá-los durante esta 

conversa. 

É preciso ter muito cuidado para que esse momento não feche as 

portas para uma próxima observação pois, deste modo, todo o trabalho perderá 

o seu efeito e não será possível uma continuidade e sistematização das ações. 
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Anexo 03 – Protocolo de plano de aula 

Modelo de Plano de aula 

 
OBJETIVO 
DA AULA Localizar informações explícitas no texto Águas Vivas. 

AVALIAÇÃO 

Responder algumas questões que busquem informações explícitas no texto. 
– Nomeie quatro características das águas vivas.  

– Em que as águas vivas se diferenciam de peixes como sardinhas e anchovas? 
– Os cientistas mudaram sua visão sobre a relação entre os peixes e as águas vivas 

no controle do mar. Qual era a primeira visão dos cientistas?  
– Por que os cientistas mudaram de opinião? 

ATIVIDADES 

PROFESSOR ALUNO ORGANIZAÇÃO 
DA SALA TEMPO RECURSOS 

Colocar na lousa o objetivo da 
aula e explicá-lo aos alunos: 
Localizar informações explícitas 
no texto que será lido. 
Explicar a eles o que são 
informações explícitas. 
 

Copiar o 
objetivo no 
caderno. 
Ouvir 
atentamente a 
explicação. 

Alunos sentados 
individualmente 
em semicírculo 

5’ Giz, lousa, 
caderno e 
lápis. 

Apresentar a figura de uma água e 
perguntar aos alunos: 
- quem já viu este animal? 
- como ele se chama? 
- onde ele vive? 
- o que ele faz quando uma pessoa 
encosta nele? 

Ver a figura e ir 
respondendo as 
questões da 
professora. 

Alunos sentados  
individualmente 
em semicírculo 

7’ Figura da 
Água Viva 

Explicar que irão fazer uma leitura 
em voz alta do texto Águas vivas 
e distribuir as folhas aos alunos. 

Ouvir as 
orientações e 
receber as 
folhas 

Alunos sentados 
individualmente 
em semicírculo 

3’ Folha com o 
texto. 

Iniciar a leitura do texto 
chamando um aluno de cada vez, 
sem seguir uma ordem 
determinada, ora deixando que 
leiam um parágrafo todo, ora 
apenas uma ou duas frases. 
 

Acompanhar a 
leitura 
silenciosamente 
e lendo em voz 
alta quando 
chamada. 

Alunos sentados 
individualmente 
em semicírculo 

8’ Folha com o 
texto. 

Fazer perguntas sobre o texto 
fazendo com que os alunos 
localizem os trechos que 
justifiquem suas respostas. 
- Do que se trata o texto?  
- De que outras formas as águas 
vivas são chamadas no texto? 
- O que os cientistas descobriram 
sobre a capacidade de caça das 
águas-vivas? 
- O que eles analisaram para 
chegar a esta conclusão? 
- Quem concorda com o que o --- 
respondeu? Quem discorda? Por 
quê? (escolher alguns alunos para 
responder) 

Respondem às 
perguntas 
oralmente, 
esperando sua 
vez de falar e 
prestando 
atenção na 
resposta dos 
colegas. 

Alunos sentados 
individualmente 
em semicírculo 

12’ Questões 
preparadas 
previamente 
pelo 
professor e o 
texto. 
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Distribuir um exercício e pedir 
para que se organizem em dupla 
com o colega ao lado e que 
observem alguns pronomes no 
texto e respondam por escrito: 
• A quem se referem os 

pronomes no texto: 
– Elas no primeiro parágrafo 
– Eles no sétimo parágrafo 
– Ele no nono parágrafo  
– Elas no décimo parágrafo 
 
Ir circulando pela sala para 
observar se estão conseguindo 
responder às questões e quais 
dificuldades estão surgindo para 
intervir em seguida. 
 

Receber o 
exercício e 
responder em 
duplas. 

Alunos sentados 
em semicírculo e 
organizados em 
duplas. 

10’ Folha com 
exercício, 
texto e lápis. 

Corrigir oralmente com a turma, 
chamando uma dupla de cada vez, 
fazendo primeiro a pergunta e 
depois o nome de quem dará a 
resposta. 
 

Responder as 
questões em 
voz alta quando 
chamados e 
corrigir se 
necessário. 

Alunos sentados 
em semicírculo e 
organizados em 
duplas. 

5’ Folha de 
exercícios, 
lápis e 
borracha. 

Distribuir uma atividade final com 
algumas questões para avaliar se 
conseguem localizar informações 
explícitas no texto 
autonomamente. 
Recolher ao final da aula. 
 

Responder as 
questões 
individualmente 
e entregar para 
a professora. 

Alunos sentados 
individualmente  

10’ Folha de 
exercícios, 
texto, lápis e 
borracha. 
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Anexo 04 – Protocolo do módulo de plano de ação 
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Anexo 05 – Visita do coach para definição de metas e protocolo de 
acompanhamento 

 

 
Apresentamos a seguir uma atividade criada para ajudar o coach a 

desenvolver metas com o coachee. As metas estabelecidas por meio desta 

atividade devem se concentrar no desenvolvimento da liderança do coachee 

objetivando, sobretudo, uma conexão com as dimensões da Planilha de 

planejamento de desempenho em liderança.  

A atividade é demonstrou maior eficácia ao ser utilizada em um ponto 

específico que se remete à relação de coaching. Notadamente no ponto em que 

o coach conhece a escola/região do coachee e estabelece as primeiras relações 

de interação. A partir desse contato é notável os primeiros sinais de evolução. 

Sem metas, as conversas de coaching provavelmente girarão em 

torno de emergências momentâneas, em vez de crescimento e aprimoramento 

estratégicos – foco maior do aprimoramento desse projeto. A etapa seguinte, 

delimita-se à definição de metas a serem atingidas ao longo do ano letivo. Outro 

ponto primordial envolve o estabelecimento de um fundamento de confiança e 

compreensão mútua das expectativas antes de definir metas. Tais questões 

envolvem um nível profundo de interação entre coach e coachee a fim de 

definirem metas no contesto dessa relação de coaching.  

Essa etapa corrobora a etapa anterior no que tange ao 

desenvolvimento de metas de forma colaborativa, que permitam ao coachee 

momentos de discussões de discutir suas respectivas áreas passíveis de 

desenvolvimento e aprimoramento., Estes se constituem em pontos fortes que 

servem de alavancagem de atividades capazes de promoção na melhoria de 

desenvolvimento e mensuração dos níveis de progresso. As metas 

desenvolvidas por meio desta atividade devem ser constantemente revistas, 

discutidas e ajustadas durante decorrer do ano letivo. 

Preparação: 
É importante para o coach estabelecer ciclos de conversas antes das 

definições de metas que fundamentarão a descrição do processo. Abaixo segue 

atividade que exemplifica definição de metas. Os seguintes itens deverão ser 

reunidos e trazidos à conversa:   
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• Dados (em papel e eletrônicos)  

• Ferramentas de cobrança de responsabilidades  

Essas ferramentas substanciarão as metas em potencial para o ano 

letivo. O coach deve também coletar dados, incluindo expectativas da região, 

para substanciar a conversa sobre esse projeto de definição de metas. 

Atividade: 
Etapa 1:  

O coach solicita ao coachee o preenchimento do protocolo como 

instrumento de autoavaliação, reconhecendo áreas de destaque e áreas 

passíveis de desenvolvimento. Em seguida, o coachee é solicitado a identificar 

uma ou duas dimensões que se destacam como área de desafio nas quais ele 

gostaria de desenvolver metas.  

O coachee deve compartilhar os resultados desta autoavaliação com 

o coach antes da conversa sobre definição de metas, permitindo ao coach formar 

um ponto de vista sobre a liderança e o desenvolvimento do coachee como um 

todo.  

Etapa 2:  

Coach e coachee analisam conjuntamente a autoavaliação para 

estabelecerem discussões e acordos a respeito do que foi analisado.  O coach, 

portanto deve estabelecer uma série de perguntas ao coachee para estimulá-lo 

em seu raciocínio quanto às dimensões selecionadas na autoavaliação, tais 

como: 

 Como você sabe que se sobressai ou enfrenta dificuldades nessas 

dimensões? 

 
• Qual a complicação nas dimensões com as quais você encontra 

dificuldades? 
 
• Como essas informações podem ajudá-lo a selecionar metas para 

o seu desenvolvimento neste ano? 
 
• Como o contexto da escola/região (dados em papel ou eletrônicos) 

e a influência do estado influenciam as dimensões selecionadas 
 
• Como o trabalhar nessas dimensões irá ajudar a escola/região? 

 

Etapa 3:  
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Coach e coachee trabalham em colaboração para desenvolver metas. 

A Planilha de planejamento de ação e metas evidenciadas a seguir pode ser 

utilizada para traçar as metas bem como o plano de ação relacionado. Com base 

em discussões anteriores, coach e coachee selecionam metas realísticas e de 

alta alavancagem (impacto máximo) para estabelecerem como instrumentos de 

concentração de foco.  

Coach e coachee, a partir dessa etapa, discutem o que consideram 

em suas listas serem os melhores comportamentos e os mais específicos para 

a obtenção da meta incluindo nesse rol as possíveis oportunidades que 

permitiriam ao coachee praticar habilidades nessas áreas. As conversas devem 

incluir igualmente discussões sobre as áreas de destaque do coachee e como 

tais habilidades podem vir a funcionar na alavancagem da ajudar o para o 

desenvolvimento profissional do coachee.  

Dessa maneira, o coach deve incentivar o coachee a considerar o 

trabalho básico que irá promover sobremaneira o atingimento na obtenção de 

das metas (por ex.: administração do tempo, tecnologia ou flexibilidade). A seguir 

exemplificamos a definição das metas em relação ao seguinte: 

 

• As metas são suficientemente específicas? Cada uma delas inclui 
um plano associado?  

 
• Exemplo específico: “Desejo estar apto a intermediar uma reunião 

de forma efetiva.”  
• Exemplos, geral: “Quero aprimorar minhas habilidades de 

comunicação.” 
 
• Quais são os cronogramas dentro dos quais o coachee espera 

alcançar essas metas? 
 
• As metas são atingíveis no contexto do cronograma especificado?  
 
Estão alinhadas à Planilha de planejamento de desempenho em 

liderança? 

• Você identificou a evidência que demonstraria se a meta foi 
alcançada ou não? 

 
• Haverá oportunidades de desenvolver e praticar habilidades 

nessas dimensões? 
 
• Quais são os comportamentos associados às metas? 
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• Qual a avaliação do coach e do coachee sobre o atual nível de 

habilidade do coachee nessas dimensões? 
 
• As metas estão alinhadas às prioridades da escola/região?  

Etapa 4: 

Coach e coachee analisam as metas identificadas na Etapa 3. A 

seção “próximas etapas” da Planilha de planejamento de desempenho em 

liderança pode ser usada para registrar ações que necessitam ser consideradas 

durante todo o processo. Após finalizar a seção, coach ou coachee avaliam o 

que o coachee pode ser capaz de realizar profissionalmente para atingir suas 

metas.  

 

Planilha de plano ação e metas	
	
Metas de 
aprendizagem 

Ações ou oportunidades de prática para promover 
o crescimento e o atingimento das metas  

Meta:  a 
 

b 
 

c 
 

d 
 

Meta: a 
 

b 
 

c 
 

d 
 

Meta: a 
 

b 
 

c 
 

d 
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Anexo 10 – Rubrica de observação 
 

 
 

Domínio: Liderança Escolar Expectativa: Cultura e Liderança em Equidade 
Indicador 1: Leva à equidade em direção à faculdade e prontidão de carreira 
 Não encontrado (1 – 

2) 
Aproximando (3 – 4) Efetivo (5 – 6) Distinguido (7) 

Pr
in

ci
pa

is
 c

om
po

rta
m

en
to

s 
do

s 
di

re
to

re
s 

Não transmite uma 
atitude de otimismo 
ou expressa sua 
crença de que todos 
os alunos podem e 
irão aprender em 
níveis elevados. 
• Geralmente 

desconhece as 
diferenças entre 
diversas populações 
de estudantes. Não 
compreende 
claramente as 
lacunas de 
equidade existentes 
na escola e, 
portanto, não chama 
a atenção para 
essas 
desigualdades, nem 
trabalha para 
abordá-las como 
uma comunidade 
escolar. 
• Não tenta 

criar uma cultura 
vinculada à 
universidade e deixa 
a faculdade como 
uma opção ao 
acaso para alunos 
cujas famílias 
possam ter essa 
expectativa por eles. 
Também deixa 
outros grupos de 
estudantes ao 
acaso. 
• Nem 

sempre age com 
comportamento 
discriminatório ou 
não responde 
adequadamente. 

As tentativas de 
expressar uma atitude 
de otimismo e crença 
de que todos os alunos 
podem atingir níveis 
elevados, mas podem 
deixar de 
responsabilizar os 
outros à crença de que 
todos os alunos podem 
e irão aprender em 
níveis elevados. 

• Está ciente 
das diferenças entre as 
diversas * populações 
estudantis na escola, 
mas não faz esforços 
consistentes para 
celebrar essas 
diferenças. 

• Pode 
compreender as 
lacunas de equidade 
existentes para vários 
grupos de alunos, mas 
não chama a atenção 
para essas lacunas 
como questões que 
precisam de atenção 
imediata ou tentativas 
de criar processos para 
abordar e aumentar a 
conscientização sobre 
essas desigualdades, 
mas não é 
imensuravelmente 
bem-sucedida. 

• Cria um senso 
de cultura universitária 
para determinados 
grupos de alunos (por 
exemplo, alunos que 
fazem cursos de AP, 
estudantes que são 
leitores de nível de 
série), mas essa 
cultura universitária 
não se aplica a todos 
os grupos de alunos da 
escola. 

• Tem tolerância 
zero para 
comportamento 
discriminatório. 

Discute publicamente o 
valor da educação e 
acredita que todos os 
alunos podem e irão 
atingir níveis elevados; 
responsabiliza a equipe 
por essas mesmas 
atitudes e crenças e 
regularmente informa a 
equipe de que seu 
trabalho tem o impacto 
número um sobre o 
desempenho do aluno. 
• Está ciente, 

fala abertamente e 
celebra as diferenças e 
a diversidade * entre 
estudantes, famílias e 
funcionários; e na 
sociedade. 
• Chama 

publicamente a atenção 
para todas as lacunas 
de equidade que 
existem para diversas 
populações estudantis, 
e faz planos inovadores 
e corajosos para 
abordar a eliminação 
dessas lacunas. 
• Cria uma 

cultura universitária e 
profissional para todos 
os alunos da escola, 
incluindo conversas 
para a expectativa de 
prontidão para todos os 
grupos de alunos e 
suas famílias. 
• Busca a 

participação de 
funcionários e 
estudantes para 
garantir que a escola e 
o ambiente de trabalho 
estejam abertos e 
aceitem a diversidade * 
e estejam livres de 
comportamentos e 
práticas 
discriminatórias. 

Além de “Efetivo”: 
• Incentiva 

os professores a 
assumir riscos e 
inovar em um 
esforço para 
garantir que as 
lacunas de 
equidade sejam 
eliminadas e que a 
prontidão na 
carreira 
universitária seja 
uma realidade para 
todos os alunos. 
• Cria 

estruturas para os 
alunos participarem 
de conversas de 
equidade na 
escola. 
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Anexo 11 – Competência de facilitação 
 
Nível Efetivo Altamente Efetivo Excepcional 
Autoconsciência 
emocional 
 

Entende a conexão entre o 
que está acontecendo e o 
que eles estão sentindo. 

É capaz de descrever como 
seus sentimentos afetam 
suas ações. 

Compreende as razões 
subjacentes para seus 
sentimentos. 

Autoavaliação 
 

Está aberto a feedback 
positivo e crítico e busca 
esclarecimentos quando 
necessário. 

É capaz de ser tolerante 
sobre as suas capacidades. 

Ativamente procura 
feedback positivo e negativo 
sobre o seu desempenho a 
partir de uma variedade de 
fontes. 

Autoconfiança 
 

Acredita em sua própria 
habilidade como facilitador. 

É seguro de si e desafia os 
participantes 
apropriadamente. 

Tem uma presença 
poderosa para que as 
pessoas queiram ouvir. 

Autocontrole 
emocional 
 

Demonstra paciência em 
circunstâncias desafiadoras. 

Responde calmamente a 
situações desafiadoras e 
emocionais. 

Permanece composto e 
positivo em situações 
estressantes. 

Orientação de 
realização 
 

Define metas mensuráveis e 
desafiadoras. 

Antecipa e lida com 
possíveis obstáculos para 
atingir metas. 

Assume riscos calculados 
para alcançar objetivos. 

Adaptabilidade 
 

Adapta-se a situações 
aplicando procedimentos 
padrão de forma flexível. 

Responde no momento, 
fazendo malabarismos com 
múltiplas demandas. Tolera 
a ambiguidade e gerencia a 
complexidade. 

Adapta a estratégia geral, 
metas e planos para se 
adequar à situação e lidar 
com eventos ou 
circunstâncias inesperados. 

Empatia 
 

Exatamente lê estados de 
espírito e sentimentos, com 
base em pistas escritas, 
verbais e não verbais para 
entender as necessidades 
dos outros. 

Mantém acordos de respeito 
e se relaciona bem com 
pessoas de diversas 
origens, mostrando 
consciência de sua 
singularidade como 
indivíduos. 

Vê coisas das perspectivas 
dos outros e usa diferentes 
pontos de vista para ampliar 
ou aprofundar a 
aprendizagem e a 
compreensão. 

Consciência 
Contextual 
 

Entende os valores e a 
cultura do grupo e suas 
organizações de trabalho e 
usa isso para promover o 
aprendizado. 

Reconhece a similaridade 
das condições sob as quais 
o comportamento ocorre. 
 

Compreende a dinâmica do 
grupo, bem como o contexto 
organizacional mais amplo e 
pode criar hipóteses de 
causa e efeito no 
comportamento. 

Co-facilitação 
 

Apoia e expressa uma 
consideração positiva e 
respeito pelo trabalho do co-
facilitador. 

Trabalha como um membro 
da equipe para responder às 
necessidades do grupo e 
criar o ambiente de 
aprendizado correto. 

Gera coerência dentro do 
programa ou evento de 
aprendizagem a partir de 
uma variedade de 
contribuições para criar o 
sentido de uma experiência 
de aprendizagem holística. 

Desenvolvendo 
outros 
 

Cria um ambiente que 
oferece aos outros 
oportunidades de aprender, 
praticar novas habilidades e 
capacidades, mantendo o 
calor e a neutralidade uma 
base incondicional. 
 

Fornece feedback oportuno 
e específico sobre o que é 
feito bem e oportunidades 
de melhoria. Oferece 
incentivo, afirmação e 
desafio, mas não assume e 
oferece a solução. 

Ajuda e encoraja outros a 
criar suas próprias 
estratégias de aprendizado. 
Persiste em recusar-se a se 
apropriar, ao mesmo tempo 
em que ajuda os outros a 
resolver problemas e avaliar 
os resultados por si 
mesmos. 
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Gerenciamento 
de grupo 

Ajuda o grupo a estabelecer 
e manter normas e 
protocolos de grupo. 
 

Trabalha de forma flexível 
com o conteúdo do 
programa para atender às 
necessidades de 
aprendizado do momento e 
das pessoas. 

Equilibra as diversas 
necessidades de 
aprendizagem dos 
indivíduos, garantindo que 
todos tenham oportunidades 
apropriadas para fazer 
perguntas e fazer suas 
contribuições. 

Estratégias de 
investigação 
 

Faz sondagens para o 
significado de perguntas 
para esclarecer a 
necessidade de 
aprendizagem e para abrir a 
possibilidade de que os 
indivíduos descubram suas 
próprias respostas. 

Faz sondagem para saber 
sobre preocupações e 
problemas subjacentes 
associados a perguntas e 
comentários. 

Formula e aplica uma 
estratégia de investigação 
para permitir que os 
indivíduos explorem 
questões e desenvolvam 
insights. 

Projetando 
experiências de 
aprendizado 

Planeja uma experiência de 
aprendizado que incorpora 
todos os elementos (pré, 
durante e pós-sessão ou 
atividade on-line) como a 
base do aprendizado. 

Cria flexibilidade no design 
(garantindo a integridade do 
programa) para permitir que 
necessidades emergentes 
sejam acomodadas. 

Projeta experiências de 
aprendizagem que incluem 
planejamento para 
aprendizado e 
desenvolvimento para 
continuar além do evento. 
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Anexo 13 – Quadro comparativo de competências 
 

 

 


