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RESUMO

BENGA, Marcia Viana Pereira. Diretores escolares iniciantes: o papel do grupo
colaborativo em sua formacdo continuada. 2021. 131 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Educacdo: Formacdo de Formadores) — Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo, Séo Paulo, 2021.

A presente pesquisa, de abordagem qualitativa, do tipo pesquisa-formacéo, teve como
objetivo geral analisar uma proposta de formacéao realizada junto a diretores iniciantes
de uma Secretaria Municipal da Educacdo da Regido Metropolitana de Sao Paulo,
com o suporte da constituicAio de um grupo colaborativo. Do objetivo geral,
desdobraram-se 0s seguintes objetivos especificos: (1) investigar as possiveis
contribuicdes da formacao realizada aos diretores participantes, com a utilizacdo dos
grupos colaborativos como espaco de formacéo; (2) identificar pontos frageis e fortes
dessa proposta de formacédo e (3) oferecer subsidios para o desenvolvimento de
politicas de apoio aos diretores escolares iniciantes, antes de seu ingresso na fungéo.
A realizacdo da pesquisa justificou-se por haver poucas investigacfes acerca do
trabalho do diretor escolar iniciante e de toda a complexidade que ele envolve, e por
considerar a importancia de se oferecerem contribuicdes para o planejamento e a
realizacdo de acdes formativas para esses sujeitos, por meio de oportunidades
capazes de compreender as necessidades pessoais e profissionais de cada um. O
guadro tedrico selecionado para fundamentar a pesquisa constituiu-se das
concepcles de Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) sobre gestdo escolar; de Silva
(2018), sobre o diretor escolar iniciante; de Passos e André (2016), Passos (2016) e
Fiorentini (2004), sobre colaboracdo e grupos colaborativos. Os sujeitos da pesquisa
foram nove diretores escolares iniciantes e uma supervisora de ensino. A fonte de
dados da pesquisa foram os registros das discussdes ocorridas ao longo de seis
encontros que constituiram uma proposta formativa realizada com diretores escolares
iniciantes, a qual foi tomada como objeto de andlise nesta investigacdo. A analise dos
dados inspirou-se no procedimento teérico-metodoldgico Analise de Prosa (ANDRE,
1983) e deu origem a trés categorias analiticas. Os principais achados da pesquisa
foram: (1) os sujeitos perceberam a importancia da escuta que promove O
fortalecimento e a ajuda mutua, e exercitaram a empatia, ao ouvirem as narrativas dos
colegas do grupo e colocarem-se no lugar deles; (2) nas discussdes com 0 grupo, 0s
participantes sentiram satisfacdo, principalmente pela liberdade de poder expressar
suas opinides, sem julgamentos ou obrigatoriedade de se manifestar; (3) as narrativas
de experiéncias e a elaboracdo de um portfélio foram dispositivos de formacéo que
promoveram a reflexdo dos participantes, evidenciando a poténcia da escrita reflexiva
na formacao, e (4) a formadora-pesquisadora, durante as discussdes, pode rever sua
pratica, movimento possibilitado pela pesquisa-formacéo. Os resultados apontaram
que os diretores escolares necessitam de processos formativos planejados, que
ultrapassem a mera transmissdo de informagdes em reunibes e possibilitem
oportunidades de reflexdo sobre o cotidiano escolar, a partir de metodologias
dialogicas e colaborativas que contribuam com sua pratica diaria.

Palavras-chave: Diretor escolar iniciante. Grupo colaborativo. Formacao de diretores
escolares. Escola publica.



ABSTRACT

BENGA, Marcia Viana Pereira. Beginning school principals: the role of collaborative
group in their continuing education. 2021. 131 p. Dissertation (Professional Master’s
Degree in Education: Education training for trainers) — Pontificia Universidade Catdlica
de S&o Paulo, S&o Paulo, 2021.

The present research, with a qualitative approach of the research-training type, had as
general objective to analyze a proposal of an education training held with beginning
principals of a Municipal Education Secretary of Sdo Paulo City Metropolitan Region,
with the support of a collaborative group constitution. From the general objective, the
following specific objectives were set: (1) to investigate the possible contributions of the
education training held with the participating principals, with the use of collaborative
groups as a training space; (2) to identify the weaknesses and the strengths of this
education training proposal and (3) to offer groundwork for the development of support
policies for beginning school principals, before joining the function. The conduct of the
research was justified by the fact that there are few investigations about the work of the
beginning school principal and all the complexity that it involves, and for considering the
importance of offering contributions for the planning and the implementation of education
training actions for these subjects, creating opportunities which are able to understand
the personal and professional needs of each individual. The theoretical framework
selected to substantiate the research was formed by the concepts of Libaneo, Oliveira
and Toschi (2012) in school management; of Silva (2018), in the beginning school
principal; of Passos and André (2016), Passos (2016) and Fiorentini (2004), in
collaboration and collaborative groups. The research subjects were nine beginning
school principals and a teaching supervisor. The research data source was formed by
the records of the discussions which happened during six meetings. These records built
an education training proposal with beginning school principals, which was taken as an
object of analysis in this investigation. The data analysis was inspired by the theoretical-
methodological procedure the Analysis of Prose (ANDRE, 1983) and gave rise to three
analytical categories. The main findings of the research were: (1) the subjects realized
the importance of a listening that promotes strengthening and mutual help, and could
exercise empathy, when listening to the narratives of the group's colleagues and putting
themselves in their place; (2) in the discussions with the group, the participants felt
satisfaction, mainly due to the freedom to express their opinions, without judgments or
without the obligation to express themselves; (3) the narratives of experiences and the
development of a portfolio were training devices which promoted the reflection of the
participants, showing the power of reflective writing in education training, and (4) the
trainer-researcher, during the discussions, was able to review her practice, a movement
made possible by research-training. The results pointed out that school principals need
planned education training processes, which go beyond the mere transmission of
information in meetings and which provide opportunities for reflection on school routine,
based on dialogical and collaborative methodologies that contribute to their daily
practice.

Keywords: Beginning school principal. Collaborative group. EducationTraining of
school principals. Public school.
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1 INTRODUCAO

Cada um tem de fazer um trabalho sobre si mesmo
até encontrar o que o define e o que o distingue. E
ninguém se conhece sem partir. Sim, parte, divide-
te em partes. Sem viagem ndo ha conhecimento. E
sempre que se bifurquem os caminhos a tua frente,
segue por aquele que tiver sido menos percorrido.
E isso que marcara a tua diferenca.

Novoa (2015, p. 13)

1.1 Minha trajetéria profissional e formativa

Os varios caminhos percorridos em minha vida profissional fizeram-me
acreditar no que Névoa (2015) tdo bem define ao indicar que partir, dividir e seguir
fazem a diferenca em nossa constituicdo e em nosso desenvolvimento profissional e
pessoal.

Iniciei os estudos que deram rumo a minha carreira profissional em 1995, no
Centro Especifico de Formacédo e Aperfeicoamento do Magistério (Cefam) de Franco
da Rocha/SP, que tinha como pressuposto a articulacao entre teorias e praticas. Logo
gue terminei o curso, em 1999, comecei a atuar como professora em uma escola
particular de Educacao Infantil de Franco da Rocha e, ap6s quatro anos de trabalho
com diferentes turmas, ingressei na rede publica desse municipio como professora da
Educacéo Basica.

Em 2004, participei como aluna do Programa de Formagdo de Professores
Alfabetizadores (Profa), que originou em mim um processo reflexivo sobre a pratica
com meus alunos e despertou-me a vontade de continuar os estudos. Desde aquele
programa de formacdo como alfabetizadora, muitas transformacdes ocorreram em
mim e possibilitaram-me seguir novos caminhos como professora.

Nessa época, eu trabalhava como professora alfabetizadora e iniciei o curso
Normal Superior no Centro Universitario Herminio Ometto (Uniararas), em Franco da
Rocha. Com um grupo de colegas professoras de varias escolas municipais, estudava
e trocava experiéncias relacionando o que lia com a pratica em sala de aula.

Outros questionamentos surgiram e, em 2007, ao me deparar com alunos que
necessitavam de intervencdes pedagodgicas mais ajustadas as suas necessidades,

decidi cursar pds-graduacao lato sensu em Psicopedagogia na Faculdade Campo
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Limpo Paulista (Faccamp). Ao estudar os processos de aprendizagem, ampliei meus
conhecimentos e passei a planejar intervencdes voltadas as necessidades dos alunos.

Trés anos depois, trabalhando com a formacédo de professores na Secretaria
Municipal de Educagdo (SME) de Franco da Rocha, iniciei outro curso de
especializacdo, desta vez em Gestao Escolar, pela Faculdade da Aldeia de
Carapicuiba (Falc). Naguele momento, considerei a importancia de um educador se
formar para poder exercer as diversas funcdes na area da Educacao.

Minha trajetoria profissional envolve muitas atividades em diferentes funcées
na Educacédo. Apds 10 anos de trabalho como professora, em escolas publicas e em
uma escola particular, outras oportunidades surgiram. Trabalhei na SME de Franco
da Rocha por oito anos, na funcdo de Assistente Técnico Pedagogico (ATP),
realizando a formacdo continuada de professores, coordenadores e diretores
escolares. Depois desse periodo, atuei na SME por mais dois anos como Supervisora
Escolar, acompanhando o trabalho realizado nas escolas da rede municipal.
Concomitantemente ao trabalho na SME, ao longo desses anos, atuei como
formadora de professores em uma escola particular de Franco da Rocha.

Em 2014, com o objetivo de continuar os estudos, participei do curso
Metodologias Dialogicas de Formacédo, oferecido pela Escola de Extensdo da
Universidade Estadual de Campinas.

Vivenciei e observei quanto os participantes do curso eram, de fato,
considerados em sua dimensédo humana, ndo apenas como alunos, mas pessoas, e
como 0s assuntos tratados respondiam as necessidades dos sujeitos reais que ali
estavam, algo que me impulsionou a estudar mais e a planejar um projeto pessoal e
profissional. Desde entdo, participei com frequéncia de varios cursos e grupos de
formacao com teméaticas que contribuiram para transformac¢des importantes em minha
atuacdo profissional?.

O encontro com pessoas diferentes daquelas com quem eu convivia, de
diversas instituicbes e municipios, mas com propositos comuns, fez-me recomecar,
reconstruir-me e reconstituir-me.

Em 2016, participei de encontros do Grupo de Estudos Alfabetizagdo em

Didlogo (Grupad), na Faculdade de Educacdo da Unicamp. Foi uma oportunidade

1 Alguns dos cursos dos quais participei foram: Metodologias Dialdgicas de Formacao; Desafios Atuais
da Coordenacdo Pedagdgica; Curso de Formacdo para Professoras Alfabetizadoras; Curso de
Formacéo de Formadores — Via Cartas e Curso Avancado de Formagéo de Formadores.
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para confirmar conhecimentos e desconstruir certezas. Nesse espaco, encontrei
pessoas que, como eu, acreditavam na Educacéao.

No decorrer de minha carreira, estive em contato com muitos diretores
escolares e, depois de muitos anos trabalhando em uma Secretaria de Educacao,
considerei a importancia de atuar na direcdo de uma escola, em que seria possivel
colocar em pratica tanto os estudos realizados quanto as orientacdes propostas aos
diretores escolares por tantos anos. Dessa maneira, isso poderia ressignificar a minha
trajetoria profissional que, até entdo, estava repleta de teoria, mas com pouca pratica
na gestao escolar.

Com esse desejo de atuar na dire¢cdo de uma escola, a coragem passou a fazer
parte de minha vida pessoal e profissional, coragem para trilhar novos caminhos,
encarar desafios e buscar parcerias. Apés tantos anos de atuacao na equipe técnica da
SME de Franco da Rocha, em 2017 passei a exercer a funcao de diretora escolar. Iniciei
o trabalho em uma escola de Educacéo Infantil — segmento creche e pré-escola —,
privilegiando a escuta, a observacao e a analise de procedimentos, comportamentos e
conflitos daquele grupo. Sabia que a atuacéo na direcao escolar seria desafiadora, ja
gue essa funcéo exige que o profissional tenha comprometimento, capacidade de
lideranga aliada a uma perspectiva humana e determinacdo para alcancar o0s
objetivos.

Enquanto atuava na funcdo de diretora de uma escola municipal, passei por
experiéncias que realmente me desafiaram. O contato com os profissionais da escola,
gue sabiam de minha trajetéria, mas que ndo me conheciam profissionalmente, trouxe
encargos que eu nao imaginaria ter, dentre os quais — e um dos mais dificeis — conciliar
atuacao colaborativa e respeito. Refiro-me, aqui, a atuar colaborativamente com uma
equipe gestora, ouvir e orientar profissionais, familias e alunos sem, no entanto,
perder a qualidade do ensino e, a0 mesmo tempo, respeitar 0s espacos e 0s tempos
de aprendizagem de cada um; uma tarefa ardua e, por isso, um exercicio de paciéncia,
gue exigiu sabedoria e responsabilidade para que o outro fosse respeitado como ser
aprendente e capaz.

Percebi, em diversos momentos, que os profissionais traziam problemas do
cotidiano e esperavam obter respostas e/ou resolugdes de minha parte. Esperavam
que eu, como diretora, resolvesse os problemas e decidisse qual seria 0 melhor

caminho. Porém, em algumas situacoes, paradoxalmente, eles se manifestavam por
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escrito como coletivo, a fim de conseguirem aquilo que acreditavam ser melhor para
0 grupo como um todo.

Diante de tantas e novas dificuldades, passei por momentos que exigiram
esforco, como, por exemplo, ter de agir com firmeza, sem me esquecer que, apesar
do grupo, estavamos la, sobretudo, pelas criancas. Assim, a despeito das dificuldades,
continuei atuando na diregao, “vivendo um dia de cada vez” e primando pela qualidade
da educacéo oferecida aos bebés e as criancas bem pequenas matriculadas naquela
escola de Educagéo Infantil.

Ao longo do tempo, aprendi muito com cada integrante da equipe escolar e com
cada novo desafio. Os profissionais de cada setor permitiram-se conhecer uns aos
outros e, assim, o vinculo entre eles foi se criando. Além disso, perceberam que eu
nao estava trabalhando contra o grupo, mas que estava ali para que houvesse
harmonia no trabalho realizado naguele ambiente escolar. Assim, diante de todos os
desafios, angustias e emocfes vivenciados, da rigueza de experiéncias e da
resiliéncia adquirida nessa atuacdo como diretora escolar, tive a sensacdo de ter
vivido 10 anos em apenas um ano e trés meses de tempo real de atuacéo, o que, sem
davida, contribuiu de maneira significativa para minha carreira profissional.

No entanto, ao longo dessa trajetéria, embora eu estivesse rodeada de
pessoas, experimentei a soliddo de que sempre falavam os diretores com quem eu
convivia; soliddo por ndo me permitir desistir no meio do caminho ou, as vezes, por
esperar que 0s outros fizessem o que eu faria, se eu estivesse na posicao deles. Mais
uma vez, tive de aprender que o outro ndo sou eu e que ele ndo agiria,
necessariamente, igual a mim, porque € um ser humano diferente e, por conta disso,
vive, sente e aprende de maneira distinta.

Também aprendi a apreciar pequenos detalhes que nao eram tédo perceptiveis
a mim quando trabalhei em outras fun¢des, longe do espaco escolar. Igualmente, fui
capaz de percebé-los enquanto participava de diversas atividades realizadas em
diferentes setores da escola — na limpeza, na cozinha, na entrada e saida dos alunos,
nos intervalos com os inspetores —, com a finalidade de sentir as reais dificuldades e
as satisfacdes que o trabalho proporcionava. A principio, era comum que 0 grupo
olhasse com estranheza quando eu propunha alguma atividade, porém, ao
perceberem que eu também atuaria, logo reagiam com satisfacdo e iniciavam o

trabalho.
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Além de todos esses aprendizados, houve mudancas em algumas impressoes
gue eu tinha até entdo. Ao mudar de funcéo, trabalhando diretamente em uma escola
como diretora, avaliei as orientacbes que fazia antes para coordenadores
pedagdgicos e diretores escolares e percebi que algumas ndo faziam sentido no
contexto escolar, e que o trabalho coletivo exige muito mais que as teorias. A partir de
entdo, ndo bastava o ato isolado de “convencer”’; somava-se a ele o “fazer junto”.
Assim, era possivel demonstrar que, aléem de me importar com cada um, eu também
fazia parte daquele grupo. Nessa atuacdo conjunta com 0s outros profissionais,
idealizei um trabalho de parceria com o0 grupo, o que rendeu muito prazer enquanto
estive como diretora naquela unidade escolar.

No entanto, eu sentia tristeza quando alguns acidentes aconteciam, ou quando
alguma familia dividia comigo suas dificuldades, seus sofrimentos. Também me
inquietava quando alguma situacédo néo lograva o éxito esperado, evidenciando que
deveria ter sido mais bem planejada. Por outro lado, essas adversidades
incentivaram-me a pensar em estratégias que trouxessem a comunidade para a
escola, com o intuito de que as familias se sentissem a vontade naquele espaco e
percebessem que seus filhos eram bem recebidos, cuidados, alimentados e educados
por profissionais que se dedicavam da melhor maneira que podiam.

Nessa nova trajetoria, muitos conhecimentos foram agregados aos anteriores.
N&o obstante, os desafios eram frequentes, 0 que me confirmou a ideia do quanto a
pratica faz diferenca na vida de um profissional, sendo capaz de mudar até nossa
percepcdo sobre diversos assuntos, a medida que vivenciamos as situagfes do
cotidiano de uma escola.

Ao longo de minha carreira profissional, tive alguns objetivos, como conhecer
as pessoas dos grupos dos quais participei, conhecer suas potencialidades e suas
dificuldades. Para alcancar esse objetivo, propus uma parceria com a vice-diretora e
a coordenadora que, juntamente comigo, compunham a equipe gestora com a qual
eu trabalhava naquele momento. Juntas, planejamos, a partir da avaliacdo das
prioridades, as acdes de formacdo e acompanhamento dos professores. Assim, ao
levar alguns pontos para discussao, eu buscava ouvi-las, a fim de que as decisdes
tomadas fossem baseadas na experiéncia, na visédo e na opinido de cada uma de nos.
Em decorréncia disso, era perceptivel aos professores, aos funcionarios e as familias
0 quanto cada uma reforcava e apoiava o trabalho da outra, dando evidéncia a uma

equipe gestora que realmente trabalhava em sintonia, com objetivos e agcbes comuns,
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em prol de uma educacéo de qualidade. Dessa forma, poder contar com a presenca
de cada uma, investir nos momentos de formacéo dessa equipe e confiar no trabalho
dessas profissionais fizeram a diferenca em minha atuacéo como diretora escolar.

Em minha memoaria, muitas situagdes que ocorreram naquela unidade escolar
me remetem a um tempo de grande satisfagcdo profissional, talvez a maior
experienciada até aquele momento. Aprendi que ndo devo impor aos outros aquilo
gue julgo correto, e sim dialogar com o grupo, considerando as experiéncias e 0s
saberes dos individuos. Além dos aprendizados, muitos lagos foram criados; conheci
muitas pessoas que foram parceiras e passei a admira-las. No exercicio da lideranca,
procurei demonstrar, por atitudes, quanto respeito os alunos, os profissionais e as
familias. Foram experiéncias que me proporcionaram aprendizagens, tanto pessoais
como profissionais.

Hoje, depois de todas as experiéncias e a vivéncia na direcdo de uma escola,
reconheco que ser diretor escolar iniciante trouxe momentos de muita inseguranca
profissional. Algumas situa¢cdes que vivenciamos nas escolas podem esperar por uma
orientacdo ou consulta; outras, porém, precisam ser resolvidas com urgéncia e, dada
minha funcdo, eu me cobrava muito em relacao a assertividade com que deveria agir
nesses momentos. Como diretora, participei de encontros de formagcao na SME que
objetivavam fornecer orientacdes quanto a atuacao profissional e a legislacdo vigente.
Pude contar com a parceria da supervisora escolar que, dentro de suas possibilidades,
fazia-se presente e atuante em minha formacéo e nas visitas realizadas a escola.
Percebi que, quando eu lhe solicitava uma orientacdo, sua devolutiva era dada em
forma de indagacOes variadas, que me levavam a refletir sobre a situacdo. De sua
parte, havia também o respeito ao processo de aprendizagem da equipe e uma
preocupacao em intervir cuidadosamente, para que eu me sentisse cada vez mais
autbnoma e capaz de atuar na dire¢éo da escola.

A experiéncia como diretora foi intensa e transformadora, ao longo de um ano
e trés meses de minha atuacdo. A cada dia, eu encarava desafios que me fizeram
repensar as propostas que antes realizava como integrante de uma equipe técnica da
SME. A pratica e o cotidiano escolar foram revelando caminhos e provocando
mudancas significativas em minha propria formagao.

Nesse periodo, ocorreu na SME uma formagdo proposta por um entdo
doutorando da Pontificia Universidade Catodlica de Sdo Paulo (PUC-SP), que ja havia

atuado na rede como diretor de Educacdo. Com um grupo de coordenadoras
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pedagdgicas iniciantes, esse pesquisador evidenciou, em sua tese de doutoramento
(PEREIRA, 2017), a necessidade de repensar as relacdes existentes entre as pessoas
das equipes gestoras das escolas e, assim, iniciar a investigacao de caminhos para a
superacao dos tantos desafios encontrados no cotidiano dos gestores escolares.

Diante das contribuigdes desse pesquisador, senti-me estimulada a fazer uma
reflexdo sobre o processo formativo de diretores escolares iniciantes. A pesquisa de
Pereira (2017) surgiu, para mim, como uma importante referéncia para a realizacao
da presente investigacao, devido a presenca de questionamentos do cotidiano escolar
dos profissionais que atuam nas equipes gestoras de uma mesma escola. Sua
abordagem era de pesquisa-formacdo inspirada na pesquisa-acdo, utilizando a
Anélise de Prosa (ANDRE, 1983) como metodologia de anélise e discusséo dos dados
obtidos nos didlogos produzidos em rodas de conversa realizadas nos encontros, na
comunicacao do grupo por WhatsApp e no diario de campo.

Acompanhei, por meio de relatos de coordenadoras participantes do grupo de
formacdo, o quanto elas refletiram e se constituiram coordenadoras pedagdgicas,
avancgando e aprendendo umas com as outras. Era um espago de trocas, reflexdes,
construcdo e desconstrucdo de saberes, com encontros potentes e diferentes dos
propostos até aquele momento. Assim como elas, eu também era iniciante, s6 que
como diretora, e apesar de toda minha experiéncia em outras funcdes e de todo meu
conhecimento técnico, eu também necessitava de uma formacao efetiva, que
conversasse com a pratica e atendesse as minhas necessidades formativas e as de
outras colegas que, igualmente, estavam iniciando na fungao.

Passei entdo a pensar nas possibilidades de formacé&o para diretores escolares
e no apoio de que esses profissionais necessitam para se formar e realizar seu
trabalho com mais eficiéncia. Percebi muitas coordenadoras iniciantes daquele grupo
comentando sobre o processo que vivenciavam com a participagcdo na formacgéo
realizada por Pereira (2017). Com a leitura de sua tese e 0 conhecimento do processo
experienciado e relatado por aquele grupo de coordenadoras iniciantes que eu tanto
conhecia, percebi o quanto elas foram ouvidas e se sentiram a vontade para dialogar
a respeito das dificuldades e das angustias que surgem continuamente no cotidiano
escolar.

Com o inicio de meus estudos no curso de mestrado profissional do Programa
de Estudos Pdés-Graduados em Educacado: Formacdo de Formadores (Formep), em

2018, confirmei que tinha muito a estudar, uma vez que, a cada aula, eu me deparava
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com uma novidade, fosse na descoberta de autores, nas indicacdes de novas leituras
ou na vivéncia com outras metodologias. Deparei-me com novas contribui¢cdes a cada
encontro com os professores, a cada leitura, nas pesquisas e nas discussfes com 0s
colegas de turma. Por atuar na dire¢cdo escolar e iniciar no mestrado profissional,
minha visdo de formagéo foi se transformando e passei a questionar muitas das
maneiras utilizadas para a formacdo do diretor escolar. Vivenciei bons momentos
formativos, principalmente no contato com colegas diretores mais experientes,
inclinados a apoiar os colegas iniciantes na funcao.

Durante as aulas das disciplinas do mestrado profissional, ao refletir e registrar
0 gue vivia profissionalmente, passei a escrever sobre minha experiéncia, algo que
nao fazia até entdo, por falta de tempo ou por ndo ter me dado conta da importancia
do registro reflexivo do trabalho de um diretor escolar.

No primeiro semestre de 2019, participei da disciplina Pesquisa Narrativa:
Perspectivas Teorico-Metodoldgicas para o Estudo do Trabalho e da Formacéo de
Professores. Foi uma das experiéncias mais significativas do processo de formacéao
no mestrado profissional da PUC-SP. A analise dos fundamentos teorico-
metodolégicos da pesquisa narrativa, a partir da discussao de textos nas rodas de
conversa entre participantes e convidados, proporcionou-me a ampliagdo tanto do
conhecimento quanto do meu olhar para o uso de narrativas nos processos
formativos.

No inicio de 2019, retornei ao trabalho na SME de Franco da Rocha como ATP,
mas, em seguida, fui convidada para atuar como vice-diretora na escola particular em
que eu havia trabalhado anteriormente como professora, e aceitei. Com 0 novo
desafio profissional — atuar na vice-dire¢cado de uma escola particular — e a continuidade
dos estudos no mestrado profissional, meu interesse em relagcéo ao trabalho do diretor
escolar intensificou-se. Apos a observacgdo, o didlogo e a parceria com a diretora da
escola, mais uma vez passei a questionar minha pratica, minha experiéncia e meus
saberes. Presenciar atitudes, perguntas, questionamentos, davidas, certezas e
incertezas dessa diretora que, mesmo com sua experiéncia, tinha disponibilidade para
ouvir os funcionérios da escola, trouxe-me a confirmacao da poténcia da formacéo a
partir do dialogo e da troca de experiéncias e saberes entre os profissionais.

No exercicio da fungdo como vice-diretora, vinculos se formaram e uma nova
equipe gestora se constituiu. Estabeleci parceria com uma diretora que, para mim, &

um exemplo profissional. Assim, pude conhecer sua trajetéria e dialogar com ela sobre
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a importancia de um processo de descentralizacdo e organizagdo das rotinas e dos
procedimentos de trabalho dos profissionais de cada setor da escola. Dessa forma,
ampliei minha capacidade de compreender o0s processos, as dinamicas, as
articulagdes e as mobilizacdes do cotidiano escolar, uma oportunidade para meu
crescimento e minha transformacdo. Além disso, essa parceria me possibilitou o
distanciamento das escolas municipais, as quais eu havia me dedicado por 16 anos.
Vale ressaltar que as saidas e os retornos a essa escola particular, desde o inicio de
minha carreira como professora, trouxeram-me muitas experiéncias em diferentes
funcdes na Educagdo e fizeram com que minhas ideias e minha trajetéria se
transformassem significativamente.

Com meu afastamento das escolas municipais, passei a me questionar
intensamente sobre o inicio na funcdo de diretor escolar, 0 apoio necessario aos
profissionais na nova fungdo, os dilemas, as dificuldades, as alegrias e as
aprendizagens desse momento. Ser diretora escolar iniciante, conversar com outros
profissionais que passaram por dificuldades semelhantes e estudar processos
formativos me levaram a pensar em possibilidades para a formacéo desses diretores.

Acredito que as experiéncias que vivemos Sao essenciais para nossa agao com
os profissionais das unidades escolares. Quando chegam a uma escola, os diretores
iniciantes, mesmo tendo experiéncia como professor ou coordenador pedagdgico,
dao-se conta de que, apesar de parecidas, as escolas séo diferentes, ja que cada uma
tem suas especificidades, além de uma constante dindmica de situacdes que
necessitam de olhares coletivos e reflexivos. Em decorréncia das particularidades de
cada unidade escolar, esses profissionais necessitam de tempo para conhecer o
cotidiano, as pessoas que nela trabalham, a comunidade, as poténcias e as fraquezas
do grupo. Embora tenham experiéncia em outras func¢bes, carregam a
responsabilidade de exercer a liderangca como diretores, cujo papel central é instigar
e apoiar os profissionais para que, juntos, alcancem os objetivos educacionais
previstos, considerando que todos fazem parte de um mesmo grupo e que devem, por
isso, atuar de forma conjunta. Assim, esse processo exige do diretor escolar muita
determinacao, atualizacdo, conhecimento da legislacéo, gosto pelo trabalho, coragem
e capacidade de ousar.

Tendo em vista a soliddo vivenciada e relatada por gestores no ambiente
escolar, tenho refletido sobre o porqué desse sentimento, mesmo quando se trabalha

em um ambiente repleto de pessoas e junto a uma equipe gestora. Devido a esses
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guestionamentos, fui percebendo ao longo de minha trajetdria profissional que, muitas
vezes, o0 didlogo é dificultado pelas adversidades, 0 que pouco colabora com a
legitimacéo do trabalho pedagdgico da unidade escolar. Dessa forma, depois de
muitas reflexdes, cheguei a conclusédo de que, na hora de dialogar, essa dificuldade
contribui para que o sentimento de soliddo aconteca. Por isso, durante minha
experiéncia como diretora, sempre procurei atuar junto ao grupo dialogando com cada
integrante, para ouvir suas questdes e suas necessidades, a fim de favorecer o sentido
de pertencimento a escola e, com isso, lograr que a soliddo pudesse ser minimizada.

Além de buscar alcancar esses objetivos, também procurei influenciar
positivamente a formacéo dos profissionais da Educacdo com os quais tive contato.
Essa tentativa de “influenciar” concretizou-se na organizacéo de grupos colaborativos.
Ao idealizar a proposta de formac¢ao com grupos colaborativos de diretores iniciantes,
guestionava-me acerca de quais contribuicdes para sua formacgéo esses profissionais
poderiam obter por meio de dialogos nesses grupos, como se realizaria 0 processo
de reflexdo nos encontros e quais seriam as possibilidades e as acfes preventivas,

com momentos formativos anteriores ao ingresso na fungéao.

1.2 Objetivos da pesquisa

No decorrer dos anos e com os estudos no Formep, a busca por boas propostas
relacionadas a como realizar a formacéo intensificaram-se e, aos poucos, desconstrui
saberes anteriores, entendendo que nao existem regras ou modelos ideais paraas
diversas situacdes. Compreendi que o repertério de saberes, ao ser construido
coletivamente, possibilita que os gestores escolares pensem, de forma conjunta, em
novos percursos de aprendizagem necessarios para cada sujeito, para cada grupo de
pessoas e para cada contexto. Tendo em conta essa convicgao, pretendo, com este
estudo, promover uma reflexdo a partir do didlogo com um grupo de diretores
iniciantes.

Nesse sentido, 0 objetivo geral desta pesquisa é analisar uma proposta de
formacdo realizada junto a diretores iniciantes de uma Secretaria Municipal de
Educacao da Regiao Metropolitana de S&o Paulo, com o suporte da constituicao de
um grupo colaborativo.

Do objetivo geral, desdobram-se os seguintes objetivos especificos:
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e Investigar as possiveis contribuicdes da formacgéo realizada aos diretores
participantes, com a utilizagcdo dos grupos colaborativos como espaco de
formacéo;

¢ |dentificar pontos frageis e fortes dessa proposta de formacéao;

e Oferecer subsidios para o desenvolvimento de politicas de apoio aos diretores

escolares iniciantes, antes de seu ingresso na funcéao.

1.3 Estudos correlatos

Ao definir meu tema de pesquisa, que é a formacao de diretores escolares
iniciantes, busquei conhecer os estudos ja existentes acerca dessa tematica. Realizei,
entdo, um levantamento de pesquisas correlatas, tendo como fonte de dados a
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e DissertacOes (BDTD). Iniciei a busca usando o
descritor “diretor escolar iniciante” e obtive um resultado significativo de 481 estudos,
porém nem todos tinham relacdo com meu tema, razéo pela qual houve a necessidade
de utilizacdo do recurso Busca Avancada e de um novo descritor, para refinar a
pesquisa.

Assim, com o descritor “formacao do diretor iniciante”, encontrei 205 resultados.
Apbs a leitura dos titulos e dos resumos desses trabalhos, selecionei 25 deles, que
tratavam da atuacao do diretor escolar. Destes, apenas trés eram mais compativeis
com meu tema de pesquisa.

Apds essa selegcdo, realizei outra busca, desta vez com o descritor
“necessidades formativas de diretores escolares iniciantes”, o que resultou em nove
pesquisas, sendo apenas uma delas de interesse, por ter mais proximidade com meu
objeto de estudo.

Dessa forma, ao final do levantamento, selecionei quatro estudos correlatos a
esta pesquisa, produzidos entre os anos de 2008 e 2018, que retratam a complexidade
do trabalho de diretores escolares e os desafios enfrentados por eles quando sao
iniciantes na funcdo. Trata-se dos estudos realizados por Silva (2018), Theodoro
(2016), Teixeira (2013) e Mello (2008).

Silva (2018) teve como objetivo geral conhecer as necessidades formativas e
os desafios enfrentados na gestdo da escola. Os sujeitos da pesquisa foram trés
diretores escolares da rede municipal de ensino de Sdo Paulo/SP com até trés anos

de experiéncia no cargo. A autora fundamentou sua pesquisa nos conceitos de gestao
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escolar (LIBANEO, 2013), de formac&o continuada e desenvolvimento profissional
(MARCELO, 1999; 2010) e de necessidades formativas (LIMA, 2015; DI GIORGI et
al., 2011; PRINCEPE, 2010). Para a coleta de dados, a pesquisadora realizou
entrevistas semiestruturadas, cujos dados foram analisados a luz da Andlise de Prosa
(ANDRE, 1983). A pesquisa desenvolvida por Silva (2018) apontou trés conclusées
distintas: os diretores decidiram acessar esse cargo devido as dificuldades
enfrentadas como docentes; eles buscaram auxilio da equipe gestora da escola, dos
colegas mais experientes, da supervisao e da Diretoria Regional de Educacéo (DRE)
para lidar com os desafios; as necessidades formativas reveladas pelos diretores
dizem respeito as questdes praticas do fazer cotidiano e ao funcionamento da escola.

Theodoro (2016), por sua vez, objetivou, em sua pesquisa, caraterizada pela
autora como um estudo de caso, identificar e analisar os principais desafios
encontrados pelos diretores iniciantes em seu primeiro ano de gestédo na regional de
Venda Nova, Belo Horizonte/MG. Em seu trabalho, a pesquisadora coletou dados por
meio de entrevistas semiestruturadas, analise documental de registros de visitas das
equipes de monitoramento, relatorios, reclamacdes e denuncias recebidas. As
andlises e as discussdes foram embasadas pelas ideias de Liick (2009; 2010), Boccia
(2011), Boccia, Dabul e Lacerda (2013), Machado (2013; 2014) e Paro (2015). A
pesquisadora descreveu 0s principais desafios (genéricos e por dimens&o)
identificados nas respostas dos entrevistados. Segundo Theodoro (2016), o estudo
identificou, como alguns dos principais desafios a serem enfrentados, o
desconhecimento do funcionamento dos setores escolares, a dificuldade na eleicao
de prioridades, o excesso de atribuicbes e de burocracia, a cobranca excessiva das
geréncias e a baixa autonomia, dentre outros. A partir dos resultados da pesquisa, a
autora sintetizou as sugestdes dos entrevistados, investigou de que forma os 6rgaos
regionais e centrais poderiam auxiliar os novos diretores em relacdo aos desafios
expostos pelos entrevistados em sua primeira experiéncia de gestdo e propds um
plano de acdo como subsidio para a formacao e o acompanhamento desses sujeitos.

Ja Teixeira (2013) realizou uma pesquisa etnografica, na qual buscou
compreender a complexidade do cotidiano de um novo gestor. Para a producao de
dados, a pesquisadora utilizou, principalmente, a observacao direta da atuacéo do
diretor escolar iniciante no cargo, durante um periodo de seis meses. Para enrigquecer
as observacoes, realizou entrevistas semiestruturadas, em profundidade, com sujeitos

do cotidiano escolar. Os dados foram analisados sem elementos preestabelecidos, o
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gue, segundo a autora, permite uma flexibilidade com interpreta¢cdes produzidas pelo
pesquisador. Ao apresentar os resultados, Teixeira (2013) evidenciou a necessidade
de se pensar a complexidade do exercicio da funcéo do diretor escolar e, a partir dai,
re/construir politicas de formacdo continuada que possam preparar melhor um
profissional para assumir o cargo de diretor escolar.

Por fim, a pesquisa de Mello (2008) envolveu quatro diretores iniciantes de uma
rede municipal de ensino. A autora investigou, por meio de uma pesquisa analitico-
descritivo de natureza qualitativa, as aprendizagens profissionais — entendidas como
um processo construido ao longo de toda a vida profissional — de diretoras de Educacéo
Infantil vividas no inicio da carreira. A coleta de dados foi realizada por meio da analise
de documentos oficiais municipais e entrevistas semiestruturadas. A autora constatou,
por meio das falas das entrevistadas, que a funcao burocrética, que ocupa papel de
destague nesse periodo de iniciacdo na carreira de diretor, pode ser considerada um
obstaculo para a realizacdo do trabalho pedagdgico. Segundo a pesquisadora, foi
possivel notar também a auséncia de um plano de desenvolvimento institucional, que
seria uma possibilidade de auxilio as diretoras em inicio de carreira, tanto no que se
refere a gestdo burocréatica quanto a gestédo pedagdgica.

As guatro pesquisas selecionadas apresentam, em comum, diretores escolares
iniciantes como sujeitos da investigacdo, e seus objetos de estudo variam entre 0s
desafios, as aprendizagens e as necessidades formativas dessa fase da carreira. A
abordagem qualitativa esta presente em todas elas e os procedimentos para a coleta
de dados foram as entrevistas semiestruturadas, a observacdo e a andlise
documental. As pesquisadoras fundamentaram-se nos estudos de Libaneo (2013),
Paro (2010; 2015), Luck (2009; 2010), Boccia (2011), Marcelo (1999; 2010), Lima
(2015), André (1983), Certeau (2009) e Hill (1993), entre outros.

Devido a escassez de investigacdes acerca do trabalho do diretor escolar
iniciante e de toda a complexidade que o envolve, esta pesquisa torna-se relevante
nesse contexto. Os estudos correlatos apresentados, embora tenham conceitos que
merecam aprofundamento, trouxeram contribuicbes por meio dos indicios que
apontam para a importancia de se colocar em evidéncia a voz de gestores escolares,
especialmente dos que iniciam na fungdo ou cargo, 0S quais, muitas vezes, nao
expressam, no cotidiano escolar, suas opinides, angustias, desejos e saberes.

Assim, considerando todas as dificuldades vivenciadas pelos gestores

escolares em sua funcéo, os estudos correlatos selecionados apontaram que uma das
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preocupaces desses profissionais esta relacionada com a questdo burocratica.
Geralmente, eles ndo tém conhecimentos especificos para a realizacédo do trabalho
gue envolve esse tipo de questdo, 0 que o0s leva, muitas vezes, a consultar colegas
mais experientes para aprender a complexidade da burocracia que se apresenta no
cotidiano escolar, evidenciando, assim, a necessidade de um apoio maior e mais
direto dos 6rgaos superiores para o atendimento a essa necessidade.

Tendo em vista essas questdes e 0s desafios vivenciados cotidianamente pelos
diretores escolares iniciantes, considero relevante contribuir para o planejamento e a
realizacdo de acbes formativas para esses profissionais, por meio de acdes que
tematizem as necessidades pessoais e profissionais de cada um. O levantamento de
estudos correlatos, fortaleceu minha convicgcdo do quanto € preciso nhdo sO ouvir 0s
dilemas, as dificuldades e as necessidades formativas dos diretores escolares
iniciantes, mas também proporcionar o dialogo e a reflexdo compartilhada das ac6es
do cotidiano escolar, para que possam qualificar cada vez mais sua atuagcdo como

gestores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

[...] a0 se planejarem processos formativos, ha
que se levar em conta, por um lado, a pessoa do
professor, um ser com uma histéria de vida,
durante a qual foram construidos valores e
desenvolvidos sentimentos, crengas, aspiracoes;
por outro lado, ligado a pessoa esta o profissional
professor, que ao atuar coloca em jogo um
conjunto de saberes, experimenta, corrige rumos,
busca solucges, aprende [...].

Passos (2016, p. 15)

Para que os processos formativos facam sentido, € necesséario que, como
aponta Passos (2016), os profissionais sejam reconhecidos como pessoas, e suas
histérias e seus saberes sejam considerados.

Nesse sentido, com o objetivo de fundamentar a pratica formativa, lembrando
gue ela poderé ser aprimorada de acordo com as necessidades e as experiéncias do
grupo, inicio este capitulo, no qual apresentarei o contexto no qual a pesquisa foi
realizada e o referencial teérico que fundamentou a analise dos dados, pautado,
principalmente, nas concepcdes de Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) e Lick (2000;
2009) sobre gestéo escolar; de Silva (2018), sobre o diretor escolar iniciante; e de
Passos e André (2016), Passos (2016) e Fiorentini (2004), sobre colaboracéo e grupos

colaborativos.

2.1 Pensando no diretor escolar

A funcdo de diretor escolar apresentou algumas modificagcbes ao longo do
tempo. Conforme explica Lick (2000, p. 13), até recentemente, o modelo de direcéo
escolar “era o de diretor tutelado dos 6rgaos centrais, sem voz propria, em seu
estabelecimento de ensino, para determinar 0os seus destinos e, em consequéncia,
desresponsabilizado dos resultados de suas agdes e respectivos resultados”. Assim,
0 papel desse profissional, na instituicdo escolar, era apenas colocar em prética as
operacOes estabelecidas nos Orgaos centrais, ou seja, seu trabalho constituia-se,
sobretudo, em “repassar informacgdes, controlar, supervisionar, ‘dirigir’ o fazer escolar,
de acordo com as normas propostas pelo sistema de ensino ou pela mantenedora”
(LUCK, 2000, p. 13).
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Em decorréncia disso, o bom diretor era aquele cuja gestdo cumpria todas as
obrigacdes de forma plena, ndo permitindo que a escola fugisse daquilo que foi
estabelecido pela hierarquia superior. Dessa forma, o diretor deveria estar disposto a
aceitar os modelos de organizag&o e administracao preestabelecidos e agir de acordo
com eles.

No entanto, Lick (2000, p. 11) apresenta alguns aspectos relativos a “mudanca
de concepcéo de escola e implicagcdes quanto a gestdo, as limitacbes do modelo
estatico de escola e de sua direcdo, bem como a transicdo do modelo estatico para
um paradigma dindmico de gestao escolar”.

Segundo a autora, no modelo estético, a administracdo estd vinculada ao
controle e ao comando, com “uma intervencao distanciada com objetividade e
autoridade” (LUCK, 2000, p. 14). A realidade escolar é descrita como regular, estavel,
permanente, exigindo, para todas as situa¢gfes, a mesma forma de atuacdo. Em
contrapartida, explica a autora, o novo paradigma, isto €, o modelo dinamico, retrata
o cotidiano escolar como sendo global, com relacfes estabelecidas e interligadas
direta ou indiretamente, dindmico e construido por pensamentos, acdes e interacdes
entre 0s sujeitos.

Com relagcdo ao ambiente de trabalho e as pessoas, nessa mudanca de
concepcdao, a previsibilidade, o controle por normas e a uniformidade dao lugar ao
dinamismo, a coordenacdo e a orientacdo, que impulsionam os fazeres e os
comportamentos das pessoas. As incertezas, as crises e o0s conflitos deixam de ser
reprimidos e passam a ser encarados como “oportunidades de crescimento e
transformacéo” (LUCK, 2000, p. 15). Além disso, no modelo estatico, 0s sucessos sdo
acumulados sem a busca de desenvolvimento, ao contrario do paradigma dinamico,
gue investe no processo com sucessos mobilizados pela acdo empreendedora.

O diretor escolar, no modelo estatico, assume como sua maior
responsabilidade obter e garantir recursos para o bom funcionamento da escola. Ja
no novo paradigma, ele passa a investir na “sinergia do talento, competéncia e energia
humana, pela mobilizagéo continua” (LUCK, 2000, p. 15). Assim, deixa de encarar a
falta de recursos como um obstaculo e passa a reconhecer que, para a movimentacao
e a transformacé&o de uma organizag&o, os melhores recursos sdo a associagao entre
talento e energia humanos.

Outra diferenca apontada pela autora é que as divisbes do trabalho com

funcdes e tarefas atribuidas as pessoas especializadas, como ocorre no modelo
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estatico, deixa de ser a melhor maneira de administrar a escola. Em vez da
fragmentacao, ocupam lugar, no modelo dinamico, as acdes de formacao e de equipe,
estabelecendo a sinergia e considerando o contexto e a cultura do ambiente.

Assim, no novo paradigma, a técnica da lugar ao reconhecimento de que “as
organizagdes tém vida” (LUCK, 2000, p. 15) e a valorizagéo da participacéo coletiva
dos profissionais na realiza¢do dos objetivos. Uma nova viséo € estabelecida para as
boas experiéncias, e as estratégias, que, antes, ndo deveriam ser mudadas, passam
a servir como referéncias, e ndo como modelos, considerando os contextos e as
peculiaridades. Os profissionais e os estudantes, que, antes, aceitavam a imposi¢ao
de normas, passam a formar e a construir, como comunidade escolar, seu ambiente
cultural.

Portanto, em decorréncia dessa mudanca de paradigma, a gestdo escolar
eficiente passa a ser a dindmica, cuja caracteristica principal é a atuagdo conjunta de
todos os profissionais, em prol da qualidade de ensino para os alunos. Assim, o diretor,
por meio de sua atuacao, assume diversas funcdes na instituicéo; ele assume a figura
do lider, do mentor, do coordenador e do principal orientador da vida escolar. Dentre
essas funcbes, a mais significativa € a de arcar com as responsabilidades do ambiente
escolar e, por té-las em grande quantidade, o diretor deve ser capaz de possibilitar
uma mudanca efetiva em direcdo a promover a qualidade da escola, baseada na
autonomia e na democracia (LUCK, 2009).

Sendo o diretor uma figura central e de suma importancia no ambiente escolar,
suas responsabilidades ndo podem ser diluidas entre todos os profissionais da escola,
pois a gestdo escolar € inerente ao seu cargo e, por isso, constitui-se sua maior
responsabilidade. Por essa razéo, para Luck (2009), a divisdo desse trabalho ndo é
recomendada. A autora afirma que compete ao diretor “zelar pela escola como um
todo, tendo como foco de sua atuagao, em todas as agdes e em todos 0s momentos,
a aprendizagem e a formag&o dos alunos” (LUCK, 2009, p. 23), e ressalta que n&o se
deve delimitar a esse profissional a responsabilidade administrativa e a equipe
técnico-pedagdgica, a responsabilidade pedagdgica, possibilitando uma “colideranga”
entre os gestores da escola.

Assim, o diretor se torna o “responsavel maior pelo norteamento do modo de
ser e de fazer da escola e seus resultados” (LUCK, 2009, p. 22), assumindo o papel
de organizar e gerenciar todas as atividades, sendo auxiliado pelos outros

profissionais, a fim de melhorar a qualidade do ensino por meio de uma gestao
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competente, que lhe permita tanto assumir, de forma efetiva, suas responsabilidades
guanto construir um repertério conceitual préprio da sua escola, capaz de ser colocado
em pratica no cotidiano.

Nessa direcdo, Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 465) ressaltam que “o
diretor coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado pelos
demais elementos do corpo técnico-administrativo e do corpo de especialistas”.

No entanto, devido ao fato de a figura do diretor escolar estar diretamente
associada ao de gestor escolar e, consequentemente, a de autoridade maxima dentro
da escola, “na midia e no senso comum acredita-se, de modo geral, que se 0 ensino
ndo esta bom, grande parte da culpa cabe a ma administracdo de nossas escolas”
(PARO, 2015, p. 17). Porém, € importante ressaltar que, embora o diretor assuma
esse papel e seja o detentor da competéncia técnica, a precariedade de condi¢cbes
para a realizagao de atividades no ambiente escolar e a falta de autonomia em relagéo
aos seus superiores também colaboram para essa ma administracao.

Além de todas essas funcbes e responsabilidades do diretor, que passam
também pela mobilizagdo das pessoas, Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 501)
lembram que esse profissional tem suas proprias atribuicdes, sendo uma das mais
importantes “gerir o processo de tomada de decisbes por meio de praticas
participativas”.

Nesse sentido, outra funcédo importante que o diretor assume € a lideranca.
Para Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), ao tratar seus pares com respeito, motivagao,
integracao e organizagao, o diretor escolar, como lider, influencia de maneira positiva
0 ambiente escolar.

Em consonéancia com esses autores, Amorim, Cabral e Alves (2020, p. 148)
apontam que, nas ultimas décadas, foram constatadas evidéncias de que “uma boa
lideranca por parte dos diretores € um fator importante para o0 sucesso dos processos
de melhoria e eficacia das escolas”.

Pensando em uma gestéo eficaz, Boccia (2011, p. 53) afirma que “o diretor de
escola precisa ser um lider, e ndo um chefe”, e, assumindo o papel de lider, deve
promover decisdes tomadas de forma coletiva, compreender todas as questdes, as
mudangas — muitas vezes, contraditérias, mas sempre dindmicas — e as relacfes
interpessoais existentes no ambiente escolar e articular uma lideranga com uma

atuacao eficiente. Por isso, todos os profissionais de uma escola, sobretudo o diretor,
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precisam priorizar uma gestdo na qual a imposicdo de ideias e o autoritarismo nao
tenham espaco.

Aléem das responsabilidades compartilhadas e da lideranca baseada no
respeito, na motivacdo, na integracdo e na organizacdo, os gestores escolares —
“profissionais responsaveis pela organizacdo e pela orientacdo administrativa e
pedagdgica da escola” (LUCK, 2009, p. 22) — devem promover, como proposito final
e maior da escola, acdes conjuntas voltadas a oferecer uma aprendizagem de
gualidade para seus alunos.

Nessa perspectiva, Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 453) definem a diregcao

escolar como um termo que:

[...] no contexto escolar, difere de outros processos direcionais,
especialmente empresariais. Ele vai além da mobilizacdo das pessoas para
a realizacéo eficaz das atividades, pois implica intencionalidade, definicdo de
um rumo educativo, tomada de posi¢do ante objetivos escolares sociais e
politicos, em uma sociedade concreta. A escola, ao cumprir sua funcao social
de mediacéo, influi significativamente na formacé&o da personalidade humana;
por essa razao, sdo imprescindiveis os objetivos politicos e pedagdgicos.

Para isso, “os gestores devem ser mobilizadores e estimuladores do
desenvolvimento, da construcdo do conhecimento e da aprendizagem orientada para
a cidadania competente” (LUCK, 2009, p .22). Nessa direcéo, “a existéncia de dialogo,
debate pedagdgico e cooperacao entre professores, bem como, sentido de pertenca,
transformagéo e proximidade entre os docentes sd0 aspectos essenciais para o
sucesso escolar dos alunos” (AMORIM; CABRAL; ALVES, 2020, p. 145).

Por todas essas tarefas exigidas, o trabalho de gestdo escolar requer do diretor
0 exercicio de variadas competéncias, o que se constitui um desafio para ele. Com

base nisso, Liick (2009, p. 25) ressalta que:

Dada, de um lado, essa multiplicidade de competéncias, e de outro, a
dindmica constante das situagbes, que impde novos desdobramentos e
novos desafios ao gestor, ndo se pode deixar de considerar como
fundamental para a formagdo de gestores, um processo de formacao
continuada, em servico, além de programas especiais e concentrados sobre
temas especificos.

Dessa forma, a autora aponta que 0s conceitos e as ideias sao desenvolvidos
tanto por meio “de leituras tedéricas como de interpretacao de significados, resultante

da reflexdo suscitada pela pratica” (LUCK, 2009, p. 18). Assim, é possivel que a
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capacidade de gerir uma escola seja desenvolvida e estimulada, o que torna “o diretor
capaz de lidar com as complexidades das dindmicas humanas, sociais e institucionais
que o trabalho escolar envolve” (LUCK, 2009, p. 18).

Nessa concepcgéao, a autora ainda explica que, ao trabalhar e desenvolver todos
esses pontos — responsabilidade, lideranga e intencionalidade —, a gestdo escolar
estara apta a promover uma aprendizagem de qualidade, que deve ser considerada
eixo norteador da instituicdo escolar, baseada nos procedimentos pedagodgicos e
didaticos de cada escola. Assim, as escolas bem sucedidas sdo aquelas que
apresentam uma coesao entre seus membros, mesmo havendo diferencgas entre eles,
as quais, muitas vezes, sdo usadas para potencializar a qualidade do aprendizado
(LUCK, 20009).

Para garantir essa qualidade, as duas gestdes — administrativa e pedagdgica —
sdo de suma importancia. Dessa forma, Paro (2015, p. 23) acentua que:

[...] tal maneira de tratar o problema acaba por tomar as atividades
pedagdgicas e administrativas como mutuamente exclusivas — como se o
administrativo e o pedagogico ndo pudessem coexistir numa mesma
atividade —, encobrindo assim o carater necessariamente administrativo de
toda pratica pedagogica e desconsiderando as potencialidades pedagdgicas
da prética administrativa quando se refere especificamente a educacéo.

O autor afirma que “ndo ha nada mais administrativo do que o préprio
pedagogico, ou seja, o0 processo de educé-lo. E, portanto, o pedagdgico que da razéo
de ser ao administrativo” (PARO, 2015, p. 25). Assim, ndo existira a concorréncia entre
0 pedagdgico e o administrativo quando se defender a ideia de que um deve preceder
0 outro.

Dessa forma, aos diretores escolares cabe o zelo na realizagdo dos objetivos
educacionais, pelo bom desempenho de todos os profissionais da instituicdo escolar
e pelo comprometimento de cada um na busca do objetivo final de uma escola: a boa
gualidade de ensino e de aprendizagem de seus alunos, em consonancia com o

sistema de ensino e as leis federais, estaduais e municipais.

2.2 Pensando no diretor escolar iniciante

Ao assumir a direcdo de uma escola, o profissional se depara com varios

desafios que envolvem toda a comunidade escolar. A direcdo escolar pressupde
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atribuicOes e responsabilidades, exige o atendimento a regulamentos e legislacdes e
demanda a capacidade de trabalhar em parceria com um grupo.

No passado, a tradicional atuacdo do diretor estava atrelada a uma lideranca
controladora. Esse profissional era considerado o chefe, aquele que liderava com
autoritarismo e imposicao de ideias, visdo que tem se diluido no decorrer do tempo,
dando lugar a outra, que atende a uma escola democratica. Assim, de acordo com
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 532), o diretor que atua na lideranca de um grupo,
tanto “precisa saber articular responsabilidades individuais com a responsabilidade
coletiva, como também lidar com conflitos e diferencas”.

Para esses autores, a fungao de diretor escolar exige uma “tomada de posicao
ante objetivos escolares sociais e politicos, em uma sociedade concreta” (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHlI, p. 453). Assim, os objetivos devem ser claros e compartilhados
com o grupo, para que a intencionalidade das acdes resulte em uma educacgao de
gualidade. Ademais, a parceria entre a equipe gestora de uma unidade escolar sera
imprescindivel para o resultado positivo das acfes, lembrando que o desenvolvimento
do processo pedagogico compete ndo apenas ao coordenador pedagogico, mas
também aos demais integrantes da equipe gestora. Todo esse processo de lideranca
se mostra complexo para o gestor e, de modo mais intenso, para o diretor iniciante.

Vale destacar que, nesta pesquisa, estou considerando diretor iniciante o
profissional com até trés anos de experiéncia na funcdo. Tal decisdo esta
fundamentada em Tardif (2014, p. 84) que, referindo-se aos docentes, aponta que
esses profissionais passam por “um periodo critico de aprendizagem intensa da
profissdo”. De acordo com o autor, a fase de exploragcao ocorre do primeiro ao terceiro
ano de profissdo, momento de assumir diferentes papéis, vivenciando tentativas e
erros. Com o diretor escolar, entendo que isso também pode ocorrer, pois, mesmo
com experiéncia em outras funcdes na escola, o profissional pode se deparar com
desafios e expectativas diferentes na nova fungao.

Outro aspecto importante a ser destacado refere-se a mudanca de funcéo, na
direcéo escolar, ja que a constituicdo do profissional vai se transformando de acordo
com as necessidades determinadas pelo trabalho. Como aponta Tardif (2014, p. 86),
“‘muita coisa da profissdo se aprende com a pratica, pela experiéncia, tateando e
descobrindo, em suma, no proprio trabalho”.

Silva (2018, p. 55) aponta que “o diretor iniciante que esta deixando o cargo de

professor (ou de coordenador pedagodgico) esta adentrando em uma nova realidade
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profissional”’. Como ja foi destacado, nas redes publicas de ensino, a legislacdo pode
exigir experiéncia anterior, e o novo diretor, por ja ter atuado como professor,
coordenador pedagodgico ou até mesmo vice-diretor, conta com suas experiéncias
anteriores, que lhe dardo suporte ao inicio do trabalho, servindo de base para a
atuacao na nova fungéo.

Ainda de acordo com Silva (2018), o diretor passa a desempenhar um novo
papel na escola e, portanto, a se familiarizar com as responsabilidades de sua funcéao.
Outras atribuicées lhe sdo apresentadas, pois, como lider de um grupo, o diretor
escolar lida com conflitos diversos, o que “requer reestruturacdo do saber
anteriormente construido em suas experiéncias” (SILVA, 2018, p. 55). Para que todos
os integrantes da unidade escolar possam trabalhar com o mesmo propoésito, é
necessario que essa lideranca os motive e os influencie, de modo que se sintam
respeitados.

Como destaca a autora, a “gestdo democratica da educacdo prevé a
participacao de todos em decisdes pertinentes ao funcionamento da escola” (SILVA,
2018, p. 49). Para um diretor escolar iniciante na funcdo, & necessaria competéncia
técnica para reunir, articular e integrar as atividades, administrar recursos, lidar com
os diferentes saberes dos integrantes da comunidade escolar e atender alunos,
familias, professores, outros gestores e demais funcionarios administrativos e de
apoio escolar. Assim, vale ressaltar a importancia de seu constante aperfeicoamento
profissional e da disposicdo para aprender com seu grupo. Nesse sentido, o diretor
deverd estar atento as diversas situacfes que ocorrem na unidade escolar para
identificar, a partir da observacdo e do acompanhamento constantes, 0S processos
educativos vivenciados.

Segundo Tardif (2014, p. 108), “é apenas ao cabo de um certo tempo — tempo
de vida profissional, tempo de carreira — que 0 eu pessoal vai se transformando pouco
a pouco, em contato com o universo do trabalho, e se torna um Eu profissional”’. O
autor afirma que cada ocupacdo exige um periodo de aprendizagem de saberes
ligados ao trabalho, os quais sdo variaveis, temporais, “construidos e dominados
progressivamente” (TARDIF, 2014, p. 58).

Outro ponto relevante a assinalar € que, ao iniciar a carreira de diretor escolar,
o profissional coloca em davida suas certezas, antes conhecidas apenas a partir da
formacdo inicial e do contato com os diretores, enquanto atuava em outra(s)

funcdo(bes). O fato de aprender na pratica, lidando com as situacdes diversas, requer
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um processo de aprendizagem gradual que, ao ser repensado, avaliado, passa a ter
significado e compde a experiéncia profissional do diretor escolar.

Ressalto a importancia do trabalho em equipe, especialmente para quem
assume uma nova funcdo. De acordo com Passos et al. (2020, p. 2), “é no coletivo
gue as interacdes acontecem e nele que os processos de aprendizagem profissional
podem ser potencializados e ter efeitos sobre o desenvolvimento profissional”. Assim,
o trabalho da equipe gestora, em parceria, pode auxiliar a minimizar o isolamento,
proporcionar o conhecimento de contextos e propiciar o desenvolvimento desses

profissionais.

2.3 Grupos colaborativos como espaco de formacé&o do diretor iniciante

A colaboragao caracteriza a dinamica de um grupo com escuta atenta, respeito
as opinides e participagao ativa na tomada de decisdes. Assim, a colaboragao “surge
como um caminho ou resposta para escapar da cultura individualista na direcdo de
compromissos coletivos com o ensino e aprendizagem” (PASSOS; ANDRE, 2016, p.
17). Essa pratica, quando estabelecida, acaba tendo um papel formativo para os
professores, pois todos podem aprender juntos, ao ouvirem e debaterem com os
outros participantes.

As autoras destacam que a aprendizagem coletiva e a troca de saberes séo
possibilitadas quando os processos formativos consideram as pessoas envolvidas.
Além disso, salientam a relevancia que esses processos tém quando estdo centrados
na instituicdo, pois oportunizam que se considerem 0s sujeitos e o contexto daquele
ambiente. Nesse sentido, o dialogo e a escuta ativa dos profissionais serao
imprescindiveis para a formacdo dos sujeitos que, ao compartilharem situacdes reais
do cotidiano escolar, possibilitardo a reflexdo contextualizada e coletiva, com clareza
das finalidades, dos recursos disponiveis e dos resultados esperados (PASSOS;
ANDRE, 2016).

Embora as autoras defendam que o0s contextos, as pessoas e 0S recursos
devam ser considerados no planejamento de processos formativos, elas apontam um
aspecto importante, quando explicam que tais processos, mesmo que nao sejam
realizados na instituicdo, devem ser referentes ao seu contexto, ou seja, ao trabalho
desenvolvido na escola, e sempre devem considerar “os recursos disponiveis para

realiza-lo, as formas de organizacdo do trabalho pedagogico, as relagdes que ali se
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desenvolvem, os fins, os meios e os resultados a alcancar’ (PASSOS; ANDRE, 2016,
p. 14).

Na mesma direcdo, Almeida (2015, p. 11) aponta que a formacao docente
centrada na escola ndo significa “sentada na escola”, ou seja, “néo significa que os
professores devem ser formados sem sair dos estreitos limites de sua escola. A
formacéo pode ser feita por varias modalidades, porém ‘centrada na escola’, isto &,
centrada no contexto organizacional onde estao os professores”.

As discussoOes realizadas nos espacos de formacéo sao qualificadas pelos
guestionamentos e pelas incertezas, quando ha formacdo a partir de um grupo
colaborativo, pois nele os compartiihamentos e a reflexdo sobre as préticas
potencializam o avancgo profissional dos participantes. Nessa direcdo, Passos (2016,
p. 165) defende os “grupos colaborativos e reflexivos como espacgos formativos que
qualificam a trajetéria profissional dos professores”.

Outro ponto destacado pela autora € a importancia do vinculo entre os
integrantes de um grupo, o que € possivel apenas quando se tém objetivos
semelhantes que geram ‘“reciprocidade e proximidade com forte sentimento de
pertenca ao grupo” (PASSOS, 2016, p. 171).

Além disso, a empatia diante dos relatos e das interpreta¢des dos participantes
de um grupo resultara, provavelmente, em um processo de aprendizagem que
considere a realidade, envolvendo a escuta e a emocéo. Assim, 0s espacos de
discussao possibilitam a formacdo e podem reduzir as angustias dos profissionais
provocadas “pelo isolamento, pela falta de apoio e de compartilhamento de saberes
no cotidiano das escolas” (PASSOS, 2016, p. 165).

Em consonéncia com a autora, Sigalla (2018), ao sintetizar algumas ideias de
Fiorentini (2004), destaca que, segundo esse autor, 0S aspectos que constituem o
trabalho colaborativo sdo a voluntariedade, a identidade, a espontaneidade, a
corresponsabilidade, o apoio, o respeito e a confianga mutuos, a acdo e a reflexdo
compartilhadas, o dialogo e a negociacao.

Para Fiorentini (2004, apud SIGALLA, 2018), um grupo autenticamente
colaborativo se constitui com a participacdo espontanea e voluntaria de seus
participantes. Quando os grupos sao formados por pessoas que sao obrigadas a
participar, o trabalho pode até ser considerado coletivo, mas néo colaborativo, fato

gue, no entanto, podera mudar no decorrer do processo.
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Segundo Placco e Souza (2015), cada grupo é caracterizado e diferenciado por
seus interesses comuns, por seus integrantes — que geralmente se identificam entre
si — e pela dindmica grupal estabelecida entre eles. O fato de os integrantes de um
grupo se identificarem n&o significa, necessariamente, que sejam iguais. Assim,
pessoas com necessidades semelhantes podem, ao participar de um grupo e se
comunicar, adquirir novos conhecimentos, possiveis a partir de singularidades,
diferencas e principios que sdo considerados como pontos de partida para a
aprendizagem coletiva.

De acordo com Passos e André (2016, p. 14), pensar a formacdo docente,

nessa perspectiva:

[...] exige uma ruptura com os modelos escolarizados que ainda dominam as
praticas formativas. Torna-se necessario reconceber esses modelos de outra
forma, em uma perspectiva que permita contemplar, de forma articulada, as
dimens@es pessoal, organizacional e profissional do professor, o que remete
a formacédo centrada tanto na escola quanto no trabalho colaborativo.

Ao pensar em uma formacdo que evidencie a reflexdo critica sobre as
experiéncias, os desafios e os embates que os profissionais vivem no cotidiano
escolar, com didlogo, confianca, acéo e reflexdo, entendo que um grupo colaborativo
de diretores escolares que se propusesse a trabalhar, por exemplo, com descricao e
discusséo de casos do contexto escolar, contribuiria para a constituicdo de uma
comunidade de aprendizagem, possibilitando, dessa maneira, uma acao autbnoma e
reflexiva dos profissionais. Considerando que, em um processo de formagao, “ndo ha
problemas genéricos para todos, nem, portanto, solucdes para todos” (IMBERNON,
2006, p. 17), cada integrante do grupo apresentaria significados e aprendizados
singulares, de acordo com as experiéncias atribuidas, o que contribuiria para a
profissionalidade dos individuos.

Os momentos de estudos coletivos com andlise e investigacdo de experiéncias
compartilhadas podem ser considerados estratégias fundamentais para a
aprendizagem colaborativa. Em grupo, o estudo de praticas pedagdgicas
contextualizadas proporciona a aprendizagem individual e coletiva de profissionais

gue se desenvolvem, a partir da analise dos diversos contextos apresentados pelos
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integrantes. Assim, Vaillant (2019, p. 93) ressalta que “a colaboragéo nao surge por
geracdo espontanea, sendo que requer espacgos que a favoregam”?.

Pautando-se em Calvo (2014), a autora menciona que, para a aprendizagem
profissional colaborativa, existem trés categorias de atividades vinculadas, sendo a
primeira, voltada ao trabalho apoiado nas experiéncias de outros profissionais que
compartilham boas préticas, podendo 0os mais experientes guiar e orientar os colegas
iniciantes. Um exemplo desse tipo de estratégia “sdo as agdes de acompanhamento
em programas de insercdo a docéncia entre professores experientes e novos™
(VAILLANT, 2019, p. 93).

Segundo Vaillant (2019, p. 93), as atividades relacionadas a segunda categoria
ocorrem em instituicGes educativas, a partir de projetos e cursos voltados a reflexao
sobre a pratica, “em que se inter-relacionam sujeitos, processos e trajetérias™. Ja a
terceira categoria engloba as propostas formativas em “comunidades virtuais de
aprendizagem, a partir do uso de dispositivos tecnolégicos da web”® (VAILLANT, 2019,
p. 93).

A autora se refere ao valor de uma comunidade de aprendizagem para
repensar o modelo tradicional de escola; um conceito que “nos leva a questionar o
gué (objetivos e conteudos), o como (os métodos pedagdgicos), o quem (0s agentes
educativos), o onde (os cenarios educativos) e sobretudo o para qué (as finalidades
da educagdo)’® (VAILLANT, 2019, p. 104).

Nessa comunidade de aprendizagem, um diretor iniciante pode ser orientado e
passar por um processo formativo e reflexivo, com base em experiéncias de outros
diretores e a discussao sobre a pratica. Essa abordagem possivelmente causaria
impactos positivos no desenvolvimento profissional do grupo.

De acordo com Hernandez at al. (2020, p. 54), para aprimorar as praticas de
lideranga, o trabalho em rede deve promover o desenvolvimento profissional dos

gestores escolares e lhes permitir “buscar solugdes para problemas comuns e trocar

2 Traducéo livre de: “la colaboracion no surge por generacién espontanea, sino que requiere de
espacios que la favorezcan’.

3 Traducdo livre de: “son las acciones de acompafiamiento em programas de insercion a la docencia
entre maestros y profesores expertos y noveles”.

4 TraducAo livre de: “en la que se interrelacionan sujetos, procesos y trayectorias”.

5 Traducgo livre de: “comunidades virtuales de aprendizaje, a partir del uso de dispositivos tecnolégicos
da web”.

6 Trad