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PREFACIO

O livro que agora se apresenta reflete a continuidade e o
aprofundamento de uma linha de trabalho que Maria Cecilia Luiz
e sua equipa vém desenvolvendo em torno da formagdo dos
diretores escolares. Assim, sdo ja duas as obras publicadas sobre a
formagdo de diretores, nas quais assume centralidade a
problemética da mentoria, tal como os seus titulos indicam:
Mentoria de diretores escolares: formagdo e contextos
educacionais no Brasil (2021) e Mentoria e diretores de escolas:
orientagGes praticas (2022), ambas publicando o trabalho da
Universidade Federal de Sao Carlos, no estado de Sdo Paulo.

Merece destaque a forma original e pertinente como a
problemética da mentoria é abordada, uma vez que, em ambas as
obras, esta ndo surge de modo auténomo, mas, sim, sempre em
interseccdo com outras problemadticas de idéntica importancia
para a formacdo inicial e continua dos atores da organizagdo
escolar.

De modo particular, na presente obra, surgem outras
problemdticas associadas a mentoria, tais como: -cultura
colaborativa, comunicacdo, projeto politico-pedagdgico, lideranga,
gestdo financeira, avaliacdo educacional e violéncias vérias em
contexto escolar.

Problematicas essas de uma grande complexidade, revelando
a especificidade da escola enquanto organizacdo, e o seu
conhecimento e interpelagdo podem constituir-se em contributos e
desafios para todos aqueles profissionais da educagdo que
almejam uma concecdo democrética de escola publica.

As problematicas emanam entdo de uma forma enquadrada
em salas de aprendizagem, em relagdo as quais se pretende uma
dupla abordagem. Por um lado, a sua inscri¢do, ainda que breve,
em perspectivas tedricas e, por outro lado, a apresentacdo de um
conjunto de pistas para a acdo (processos, métodos e técnicas de
trabalho), no dmbito de cada uma das problematicas, de modo a
apoiar o exercicio da gestdo da escola. Esboga-se, assim, um
eventual quadro de dialética entre teoria /pratica.
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Nao obstante o contributo subjacente a esta abordagem,
extravasamos a propria obra e, nesse &mbito, ndo pudemos deixar
de prestar atengdo ao seu contexto de origem: o programa de
formagdo Mentoria de Diretores Escolares, desenvolvido em 2022,
programa esse desenvolvido na sequéncia de um anterior, o
projeto Mentoria e Cooperacao em Gestdo Escolar: Gestor Mentor,
desenvolvido em 2021, promovido pela Secretaria de Educacdo
Bésica do Ministério da Educagdo (SEB/MEC), em parceria com a
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).

Assim, no quadro do referido programa, consideramos que
aos seus responsaveis e formadores sdo colocados desafios, até
para se continuar a (re)pensar a formagdo continua dos atores
escolares. Desde logo, exige-se-lhes que se constituam em
vigilantes criticos relativamente aos dois caminhos que esta
formacdo pode tomar: ou esta formagdo se constitui numa
oportunidade de confronto com wuma visdo mais global,
consignando a gestdo da escola ao campo politico da educagdo
escolar, ou, pelo contrario, se se trata de uma formacdo
despolitizada, insularizada numa perspectiva técnica da gestdao
das escolas.

De modo mais especifico, o quadro da primeira perspectiva
mencionada, mais reflexiva, assume particular destaque se a
formacdo fomenta a capacidade de andlise critica das
possibilidades e limites de uma abordagem de natureza mais
processual e técnica. Proporcionar esta andlise critica significa
romper com uma suposta neutralidade politica-ideolégica que
ndo tem qualquer respaldo em contributos do pensamento
educacional critico e a que os processos, métodos e técnicas de
gestdo ndo sao alheios.

Ainda, a pretexto desta obra e do seu contexto de origem,
outras questdes se me colocam e, na minha 6tica, merecem ser
objeto de reflexdo. Desde logo, registo uma estranheza quanto ao
facto de esta formacao ser realizada fora do contexto académico.

Serd de questionar se a universidade ndo apresenta, nos
contextos brasileiro e internacional, um patriménio nesse
dominio, sendo possivel aliar a investigacdo e a agdo, com
contributos para uma formacdo de cardcter reflexivo
relativamente a gestdo da escola ptblica.
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Para além desta interrogacdo relativa a uma eventual
sobreposigdo entre os cursos levados a cabo pela universidade e
este programa de formacdo, parece também estar-lhe subjacente
uma concecdo parcelar e fragmentada da formacdo dos atores
escolares, nomeadamente dos diretores de escolas. Afigura-se-
nos, desse modo, ser uma formacdo ndo inscrita em processos
prolongados e sélidos do ponto de vista teérico e empirico, de
modo a tornar a formagado continua aprofundada e sustentavel.

Num exercicio de andlise critica sobre esta oportunidade de
formagdo, penso que ndo nos podemos furtar a estas questdes.
Inevitavelmente, as respostas dadas por diferentes protagonistas
suscitardo novos debates, trazendo para o cerne da discussdo
visdes e interesses divergentes, a que serd necessario continuar a
responder com um amplo debate e negociacdo, estes apenas
possiveis numa sociedade democratica, a que ndo sao alheios os
esforcos da escola, nomeadamente da sua gestdo, para a sua
concretizacao.

E justamente este potencial da escola que ndo podemos
perder e ao qual a formacdo deve continuar a dar um significativo
contributo.

Braga, abril de 2022
Fernanda Martins






& APRESENTACAO

Este livro faz parte do material pedagdgico do Curso de
aperfeicoamento em mentoria de diretores escolares, com o
intuito de atender as demandas da gestdo escolar em seus
diversos contextos e de efetivar a mentoria de diretores por meio
de trocas de experiéncias, vivencias e aprendizados entre pares,
na perspectiva de ser um espaco de acolhimento e de respeito,
sempre priorizando os interesses coletivos.

Pesquisadores, docentes e discentes da Universidade Federal
de Sdo Carlos (UFSCar) se reuniram com diretores e
representantes de secretarias estaduais de dez estados brasileiros
para constituir uma proposta metodolégica para a mentoria de
diretores e estabelecer suas bases tedricas e préticas, isto €,
abordagens que acolham as diversidades, rompam com
preconceitos, oportunizem o reconhecimento e aceitagdo do outro
no ambiente de dentro e de fora da escola; uma perspectiva que,
na visdo desses estudiosos, deve ser fomentada por todos os
profissionais da educagdo.

Esta formacdo estd baseada em referenciais tedricos, como:
gestdo democratica; respeito a diversidade de pessoas e agoes;
apreciacdo de aspectos organizacionais como a lideranga, a
administragdo pedagogica e financeira; valoriza¢do do desejo e do
sentido atribuido a vida e de como se pode perceber os desafios;
dando énfase aos processos formativos, decorrentes destes
embasamentos. Além desses pressupostos, o0s principios
metodolégicos estdo fundamentados em uma cultura
colaborativa; a busca pela escuta ativa; a relagio com os saberes
(relacionando com as figuras do aprender de diretores); o
aprender a ser; o saber como objeto de trabalho escolar; e, a
formacao de si e do outro.

A mentoria de diretores é um processo interativo e dinamico
entre dois ou mais diretores escolares, com sujeitos que entendem
que ser diretor ndo é uma habilidade intrinseca, isto §&,
reconhecem que na escola, ndo basta apenas ser um diretor
didatico, pedagogico que sabe se relacionar; ser diretor deve ser
algo construido em um sistema formativo com especificidades

(]]1)
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que os auxiliem diariamente em suas tarefas préticas. E essencial
qualificar e habilitar o percurso profissional do diretor, pois existe
uma grande diversidade de situa¢des de acordo com cada escola
em diferentes tempos e/ou estdgios em suas carreiras.

Sabe-se que apesar de ser um processo comum a todos os
diretores de escola, cada sujeito vivencia situacdes diferentes.
Neste sentido, os saberes sobre como administrar uma instituicao
escolar sdo importantes, em particular, quando se requer do
diretor habilidades complexas com capacidade de adaptagdes e
novas dinamicas de trabalho dia ap6s dia.

Acredita-se que um processo formativo de um diretor ocorre
ao longo de sua vida, e a constituicdo de sua trajetéria pessoal
e/ou profissional se faz através de experiéncias potencialmente
formativas, um construto enorme de saberes. Essa relacio com o
saber é um processo continuo (CHARLOT, 2000), que se inicia na
docéncia e na formagdo inicial (em uma graduacdo em
licenciatura) e se perpetua por todo tempo na carreira, durante os
relacionamentos e experiéncias com outros profissionais.

Foi refletindo sobre tais questdes, que a Universidade Federal
de Sao Carlos (UFSCar) em parceria com a Secretaria de Educagdo
Basica (SEB), do Ministério da Educacao (MEC) tem oferecido, em
ambiente virtual de aprendizagem, um curso de aperfeicoamento
em mentoria de diretores escolares. A ideia é fomentar, em cada
estado federativo, a possibilidade de implementar, de forma
institucionalizada, a formacgdo continuada denominado “mentoria
de diretores escolares”, com vistas a propiciar a constante
colaboracdo entre pares; contribuir para benfeitorias nas praticas
da gestdo escolar; da reestruturagdo de agdes e de solugdes de
adversidades que ocorrem no exercicio da func¢do ou cargo, com
objetivo de atender a principal funcdo da escola: melhoria no
processo e no desenvolvimento do ensino e aprendizagem de
alunos.

A finalidade deste livro é proporcionar um material didatico
sistematizado para orientar praticas e experiéncias na escola, além
de ajudar na efetivagdo das trés etapas importantes para a
realizacdo da mentoria de diretores: preparacdo, implementacéao e
avaliagdo de todo processo.
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As sec¢des que compdem esta publicagdo trazem como base
de estudos contribui¢cdes relevantes tanto do ponto de vista
tedrico quanto do prético. Lembrando que os aportes tedricos e
préticos explicitados podem ser modificados ou adaptados para
subsidiar novas propostas ou perspectivas para a mentoria de
diretores, conforme o estado ou municipio brasileiro.

O livro apresenta dez salas de aprendizagens:

Na Sala de aprendizagem 1, intitulada “Mentoria de
diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa”, de autoria de
Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz, Profa. Ma. Aline Cristina de Souza
e Profa. Ma. Rita de Cassia Rosa da Silva, traz a definicao e
metodologia da mentoria de diretores; dicas de como fazer a
selecdo e formacdo de diretores mentores e mentorados;
explicacdo do conceito de escuta Ativa e cultura colaborativa.

Na Sala de aprendizagem 2, intitulada “Bases técnicas e
tedricas na mentoria de diretores”, de autoria de Profa. Dra. Maria
Cecilia Luiz, Profa. Ma. Caroline Miranda Palmieri da Silva e
Profa. Ma. Maria Carolina Rosa Orlando Barbosa, apresenta-se
como aprender com as trocas inspiradoras de diferentes
profissionais; como realizar as narrativas pessoais e profissionais;
trabalhar com um registro documental reflexivo e compreender a
importancia de um feedback escrito.

Na Sala de aprendizagem 3, intitulada “Saberes dos diretores
e a cultura colaborativa”, de autoria do Prof. Dr. Flavio Caetano
da Silva, apresenta a importincia do desejo de saber e da
produgdo de sentido, além da distingdo do que seja informagdes,
saberes e conhecimentos na perspectiva de Charlot (2000).

Na Sala de aprendizagem 4, intitulada “Comunicagéo e as
relacdes interpessoais”, de autoria da Profa. Ma. Cristina Danielle
Pinto Lobato e Profa. Ma. Marcela Luiz Correa da Silva, conceitua
a escuta ativa nas relacoes existentes dentro e fora da escola, além
de propiciar ferramentas de didlogos em conversas dificeis,
aprendizagem das bases do feedback oral, segundo a
comunicagdo nao violenta.

Na Sala de aprendizagem 5, intitulada “As figuras do
aprender de diretores e a Escola-Outra” de autoria do Prof. Dr.
Flavio Caetano da Silva, apresenta o Projeto da Escola-Outra,
trazendo a compreensdo da relagdo com o saber e a producido de
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sentidos de duas escolas municipais paulista (Ensino
Fundamental e Educagao Infantil).

Na Sala de aprendizagem 6, intitulada “Projeto Politico
Pedagodgico e a mentoria de diretores”, de autoria da Profa. Dra.
Maria Cecilia Luiz, Profa. Dra. Alba Valéria Baensi e Profa. Ma.
Renata Pierini Ramos, aborda as etapas do Projeto Politico
Pedago6gico na mentoria de diretores, com: diagnéstico da escola e
feedback escrito; levantamento dos desafios e hipéteses de
solugoes.

Na Sala de aprendizagem 7, intitulada “Lideranca do diretor
de escola”, de autoria da Profa. Dra. Camila Perez da Silva e do
Prof. Me. Ricardo Gavioli de Oliveira, retrata as habilidades
profissionais do lider e incentiva o diretor ao trabalho
colaborativo com participagdo coletiva. Conceitua a diferenga de
lideranga educacional compartilhada e distribuida, traz a visdo
estratégica e atuacgdo integrada do gerenciamento de riscos e da
gestdo de contingéncias.

Na Sala de aprendizagem 8, intitulada “Gestdo financeira e a
infraestrutura da escola, de autoria da Profa. Dra. Maria Cecilia
Luiz, Prof. Dr. Anderson Severiano Gomes e Profa. Dra. Rafaela
Marchetti, delineia os conhecimentos sobre recursos ptblicos
disponiveis e a autonomia para desenvolver trabalhos
colaborativos e participativos. Apresenta a importincia do
diagnostico dos problemas de infraestruturas fisica e pedagogica.

Na Sala de aprendizagem 9, intitulada “Avaliacdo
Educacional e a Gestao escolar”, de autoria da Profa. Dra. Maria
Cecilia Luiz e a Profa. Dra. Ana Lucia Calbaiser da Silva,
considera trés modalidades para a avaliagdo do ponto de vista da
gestdo escolar: avaliagdo do ensino e aprendizagem; avaliacdo
institucional e avaliagdo externa. Define avaliagdo como processo
continuo, cumulativo e sistematico, tendo cardter diagndstico e
prognostico.

Na Sala de aprendizagem 10, intitulada “Violéncias escolares
e sociais: o desafio das relagdes cotidianas”, de autoria da Profa.
Ma. Jéssica Veloso Morito e Profa. Ma. Alexsandra Gongalves
Zago, acredita que a compreensdo dos tipos de violéncias dentro
da escola e fora dela traz uma melhor convivéncia escolar.
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Acredita que essa compreensdo ajuda a diminuir o processo de
invisibiliza¢do de conflitos e violéncias na escola.

Estou imensamente feliz com o resultado deste trabalho
pedagogico que devera propiciar novos resultados ao serem
levados a pratica, mas com o mesmo objetivo: constituir uma
escola com qualidade de ensino e aprendizagem, acolhedora a
todos, em todas as diversidades e com uma gestdo embasada em
perspectivas democréticas. Este € o sonho que ndo queremos
sonhar sozinhos!

Boa leitura!

Verao de 2022
Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz






Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa

MENTORIA DE DIRETORES: ESCUTA
ATIVA E A CULTURA COLABORATIVA

Maria Cecilia Luiz
Rita de Cassia Rosa da Silva
Aline Cristina de Souza

EMENTA: Definicdo e metodologia da mentoria de diretores.
Selecdo e formacdo de diretores. Desenvolvimento da cultura
colaborativa. Atencdo as diferengas. Escuta Ativa.

OBJETIVOS GERAIS

Conceituar a mentoria de diretores e praticar a metodologia.
Compreender a importancia da selecdo e formacédo de diretores.
Aprender e praticar a cultura colaborativa.

Exercer a escuta ativa.

1. MENTORIA DE DIRETORES: METODOLOGIA E
DEFINICAO

Nao ha hoje, no Brasil, um programa ou uma rede que
fomente, de maneira institucionalizada, a troca de experiéncias,
aprendizados e praticas inspiradoras entre diretores de escola.
Dados do questiondrio do diretor da Prova Brasil, do ano de 2017,
revelam que 93,83% dos gestores escolares trocam informacdes
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Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa

entre si. Isso revela que a auséncia ndo é com relacdo as trocas,
mas, sim, quanto aos espagos institucionalizados.

No pais é quase inexistente a bibliografia sobre mentoria de
diretores de escola, visto que, geralmente, se encontram
referenciais e propostas com foco para mentoria de professores,
principalmente para os iniciantes. Recentemente, foi aprovada
pelo Conselho Nacional de Educac¢do a matriz nacional comum de
competéncias do diretor escolar, e o fato de nado ter havido um
documento, anteriormente, por vezes, obstaculizou as Secretarias
de Educacdo em acompanhar o desempenho do gestor ao longo
da carreira, ou mesmo, em sua atuagdo no cargo ou fungao.

Este cendrio dificulta um diagndstico de pontos para
melhoria e busca por interven¢des formativas eficientes,
culminando na auséncia de um fluxo de atividades e rotinas, o
que também se intensifica pelo elevado ntimero de diretores, no
Brasil, com contratos temporarios, com sobrecarga e sobreposicao
de fung¢des administrativas, pedagdgicas e financeiras.

Diante do exposto, desde o final de 2020, a Universidade
Federal de Sdo Carlos (UFSCar), em parceria com a Coordenagdo
Geral de Formacao de Gestores e Técnicos da Educacdo Basica da
Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educagao
(CGFORG/DICAP/SEB/MEC), desenvolve um projeto-piloto de
mentoria de diretores com participagdo de dez estados
federativos, totalmente online.

Cada Secretaria Estadual de Educacdo elegeu seus
representantes e selecionou os 15 diretores participantes de seu
estado, conforme alguns critérios estabelecidos pelo projetol. O
projeto-piloto teve o total de 16 representantes de Secretarias
Estaduais de Educacéo e 150 diretores escolares.

Esse projeto teve dois grandes objetivos: elaborar e
desenvolver uma metodologia tinica com capacidade de respeitar
as realidades e diferencas de cada Secretaria de Educacdo das
regides brasileiras; e, incentivar cada Secretaria, doravante este
piloto, a criar a prépria formacdo continuada de mentoria de
diretores presencial e/ou virtual.

1 Retoma-se esta questdo na parte sobre selecdo dos diretores.
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Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa

O objetivo de desenvolver uma metodologia de mentoria de
diretores, em conjunto com os educadores participantes, deu
énfase em processos, em agdes como:

1. ouvir e respeitar os outros;

2. compreender perspectivas e alternativas de cada um;
3. desafiar e questionar; negociar pontos de vista; e

4. manter a coesdo de sujeitos e grupos como um todo.

Durante o processo, também houve uma formacgdo
continuada com diversos conhecimentos sobre o cotidiano da
profissao de diretor de escola, com foco na cultura colaborativa e
na preocupacgdo de ter um sentido diferenciado para a gestdo
escolar.

A mentoria de diretores proposta para as escolas brasileiras
estd baseada na MENTORIA TRANSFORMADORA, isto é, um
paradigma que busca propiciar agdes conjuntas entre diretores,
com finalidade de inovagao educacional.

O forte sdao as trocas de ideias, sentimentos, informacoes e
impressdes entre diretores, mas com entendimento de que todos
os envolvidos com a escola devem ser incluidos, e as decisdes
devem ser pautadas, integralmente, no que for melhor para o
contexto escolar.

Para Besnoy e Mcdaniel (2016), a mentoria refere-se a relagdo
entre duas ou mais pessoas que proporciona compartilhamento
de contatos, redes de relacionamento e apoio em um campo
escolhido. E descrita, também por autores como Hansford e
Ehrich (2006), como um processo que beneficia novos diretores
(primeira experiéncia na carreira) ou na dependéncia
administrativa (via concurso ou indica¢do), ou aqueles que estdo
em algum momento de suas carreiras com dificuldades de
administrar suas escolas.

O apoio a novos diretores escolares é fundamental para a
melhoria da escola principalmente pelo papel socializador da
propria educagdo, pois nada se aprende sozinho e, tampouco, o
conhecimento deve ser limitado.

Garcifa-Gardufio, Slater e Lopez-Gorosave (2011) afirmam
que a maioria dos gestores enfrenta desafios parecidos. Por isso,
entende-se que ao se fomentar espacos sistematizados para que as
trocas de experiéncias ocorram, configura-se um espago que se

(]9)
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Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa

atrela ao real sentido do aprender: construir o saber
conjuntamente.

Ao refletir-se sobre estas questdes, elaborou-se uma
metodologia nacional de mentoria de diretores com base em trés
contextos: preparacdo, implementagdo e verificacio dos
resultados.

*
L -
& 4 (O
- v
Preparagao Implementagio Verificagdo de

resultados

Poderemos observar o quadro com as bases, etapas e
principios a serem considerados, a seguir:

QUADRO 1: Bases, etapas e principios a serem considerados

PRINCIPIOS A
ETAPAS SEREM

CONSIDERADOS
Habilidades interpessoais
Selecdo de
diretores
(orientar-se com
vistas a ter um
lider em cada

Motivacao

Conhecimento do sistema
educacional

Experiéncias em
administragdo escolar

grupo)
Autocritica construtiva
Fundamentos tedricos e
Formagdo de préticos, concepg¢des sobre
diretores a mentoria de diretores e a

(orientar-se com  cultura colaborativa
vistas a ter uma  InformagOes sobre perfis,
direcdo em cada | necessidades e contextos
grupo) escolares de gestores
(saberes dos diretores)

@

al



PREPARACAO

Equilibrar os
didlogos
(orientar-se com
vistas a ser
democratico e
plural no grupo)

Caracteristicas
dos
relacionamentos

Principios
metodoldgicos

IMPLEMENTACAO

Estratégias
metodoldgicas

Aspectos organizacionais:
lideranga escolar; questdes
pedagobgicas e a
administracado financeira
Aspectos sobre as
violéncias extra e
intraescolares
Experiéncias diversas em
contextos escolares
Posicionamentos praticos
e opgOes valorativas
(gestdo democrética)
Respeito a diversidade de
pessoas e agoes

Verificar necessidades e
objetivos sem preconceitos

Focado em fornecer
suporte, orientacgao e
feedback

Baseado em empatia,
confianca, flexibilidade,
compromisso e amizade
Cultura colaborativa

Saberes dos diretores:
relagdo com as figuras do
aprender

Leitura e interpretacao
dos desafios escolares
Suporte na comunicagdo
permanente e sistematica
Narrativas pessoais e
profissionais e
Diagnéstico da escola
Observacao e trocas de
experiéncias concretas
Registro documental
reflexivo: feedback escrito
e oral

Dialogo e escuta ativa
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(com o0s pares na mentoria
e com 0s sujeitos
envolvidos com a escola)
Tragar Plano de Mentoria
com desafios e hipoteses
de solugao

Avaliagdo periddica do
processo metodoldgico e
das agoes

Reunides que possibilitem
a autoavaliagao e
apresentacao de relatérios
Melhoria nas habilidades

Maior confianga para
executar agOes
desafiadoras e inovadoras

Maior satisfagdo no

3 trabalho
VERIFICACAO DE Conhecimento
RESULTADOS aprofundando da cultura

e dos valores da escola
Desenvolvimento de redes

e colaborativas
Socializagio Ind dénci
organizacional ndependéncia nas
solugdes de problemas
escolares

Reconhecimento e
valida¢do da comunidade
escolar

Fonte: Elaborado pela Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz, 2022.

A concep¢do da mentoria de diretores brasileiros, parte do
pressuposto de que os questionamentos colaborativos das praticas
profissionais — um relacionamento que permite as trocas de
experiéncias — ndo deve criar padrdes, ou um modelo tnico de ser
diretor escolar. Ao contrério, a valorizacdo € pela multiplicidade
de sujeitos e vivéncias, com possibilidade de novos olhares e
pensamentos frente as demandas existentes, ou as que vierem a
surgir no futuro.
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2. SELECAO DE DIRETORES

A mentoria é utilizada, hd mais de 30 anos, em diversos
paises como estratégia para apoiar e promover a aprendizagem de
diretores de escolas, especialmente, na fase inicial de suas
carreiras. Com base em analises feitas em estudos internacionais,
sobre mentoria de diretores escolares, foram propostas algumas
ac¢des durante o projeto-piloto, entre elas a selecdo e formacao dos
diretores. Ressalta-se que todo o processo, como ja foi dito, foi
realizado via e-mentoring, isto é, mentoria via online.

n E-MENTORING: mentoria via online,

° usando como meios de comunicagdo
-~ plataformas e sistemas virtuais, por meio da
[ ] a

internet.

No processo do projeto-piloto identificou-se a necessidade de
haver um diretor lider nos pequenos grupos, pois é esta pessoa
que faz as conexdes no inicio da mentoria de diretores. Este
diretor é chamado de diretor mentor e os demais gestores sdo
denominados de diretores mentorados, explica-se a seguir.

2.1 O que é ser um diretor mentor?

Ser um diretor mentor ndo é uma habilidade intrinseca, seja
no ambito escolar ou ndo; pois ndo basta apenas ser didético,
pedagdgico ou saber se relacionar. A mentoria requer um sistema
formativo compativel com as especificidades que se propdem, é
necessario ndo se apegar aos extremos dos cuidados ou do
discurso da autonomia, tampouco é uma vivéncia comum nas
formagodes iniciais. Por isso, é necessario aprender a escutar o
outro, a dar respaldos resolutivos, compartilhar feedbacks criticos
que agreguem ao processo da mentoria.

Essa articulagdo da atuagdo do diretor como mentor,
mediante definicdo clara de responsabilidades, considera
promover um sistema de aproveitamento de competéncias
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diferenciadas de lideranca em func¢des de coordenacao e direcdo
auxiliar, capacitagdo prévia em tematicas pertinentes a gestdo e
sinalizacdo de desempenho diferenciado constituido pelo
processo colaborativo da identidade profissional: identificar,
valorizar, reforcar e ressignificar liderancas emergentes nas
escolas.

2.2 O que é ser um diretor mentorado?

O protagonismo da mentoria ndo estd apenas na atuagdo do
diretor mentor, o diretor mentorado é tdo ou mais importante
nessa relacdo de desenvolvimento de praticas escolares. O diretor
mentorado estabelece relagdes coligadas ao trabalho de ser
diretor, por isso é preciso ndo apenas escutar, mas analisar as
experiéncias expostas de outros diretores e de seu mentor, saber
dialogar e expressar as demandas emergentes. Para tanto, é
primordial que saiba avaliar as reais necessidades em prol do
objetivo comum: ndo é um elencar dos anseios do diretor, mas
uma exposi¢do sincera das vulnerabilidades, da administragdo
escolar, com possibilidade de troca de experiéncia pela mentoria
(KRAM; ISABELLA, 1985).

2.3 Quais critérios para selecionar estes diretores?

Evidenciou-se alguns critérios importantes na selecdo de
diretores, ou mesmo na hora de dividi-los em pequenos grupos
para mentoria. Um deles foi estar em exercicio no cargo ou fungdo
de diretor em escolas, de médio e grande porte, com estudantes
matriculados no Ensino Fundamental Anos Finais e Ensino
Meédio.

Isso se deve aos indices apontados no Indice de
Desenvolvimento da Educacéo Bésica (IDEB), isto €, sdo as escolas
que mais tém enfrentado desafios nas tltimas décadas no Brasil.

Quatro critérios subjetivos sdo fundamentais para a escolha
de um diretor com potencial para ser lider, ocupando a figura de
um diretor mentor.
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Figura 1: Critérios subjetivos para a escolha de um diretor mentor

1. Experiéncia em estrutura organizacional v
2. Motivagao e compromisso v

3. Conhecimento de lideranga da escola e
do sistema educacional

4. Habilidades interpessoais

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2022.

2.3.1 Experiéncia em estrutura organizacional

E de suma importancia levar em consideracido o que pensa
um diretor sobre ensino e aprendizagem, como conduz uma
cultura organizacional, como administra informacdes na escola.
Também é importante considerar como o diretor lida com as
questdes democraticas, no sentido de que:

Ele pode questionar a todos e pode
ser questionado.

Ele pode investigar e saber de algo,
mas precisa ouvir a todos.

v
“ b Ele deve refletir sobre desafios

enfrentados no coletivo, mas ndo pode
centralizar as decisGes.

2.3.2 Motivagcdao e compromisso

Faz-se necessario compreender a importancia do
comprometimento e da motivagdo do diretor, visto que sdo duas
atitudes cruciais na mentoria. Sugere-se que seja levado em
consideragdo o momento da carreira desse diretor, assim como
sua motivagdo em realizar a¢des e organizar sua escola.
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2.3.2 Conhecimento de lideranca da escola e do sistema
educacional

Levar em conta elementos que competem ao bom lider.

Autoconsciéncia: capacidade de conhecer e compreender as
proprias emogoes.

Autogestdo: habilidade de controlar os préprios impulsos e
sentimentos em qualquer situagao.

Empatia: aptiddo para considerar os sentimentos alheios.

Habilidade social: capacidade de relacionamento e dom para
desenvolver afinidades.

2.3.4 Habilidades interpessoais

Ao relacionar-se com diferentes grupos na escola, um diretor
depara-se com diferencgas individuais e grupais, sejam elas de
contetido, intelectuais, emocionais, fisicas, culturais, religiosas,
ambientais, entre tantas outras. A interacdo entre os seres
humanos acontece com a aceitagdo, o respeito e o acolhimento do
outro e, por isso, as relagdes interpessoais da escola sé serdo
concretas se houver compreensio de todos com relagdo as
diferencas de cada um.

3. FORMACAO DE DIRETORES

Além da selec¢do, os diretores precisam ser formados para a
mentoria, com fundamentos e concepg¢des, principalmente, sobre a
cultura colaborativa, a escuta ativa e a relagdo com o saber.

Para Charlot (2000), a nogdo de formagido deve ser
compreendida como forma de descolamento de um jeito de ser
para outro. Isso acontece, a partir do momento em que, ao receber
informag¢des do mundo, cada sujeito produz sentidos para sua
existéncia, modifica-se de um estado a outro. O que resulta da

(26)



Mentoria de diretores: escuta ativa e a cultura colaborativa

produgdo de sentido sobre o mundo objetivo — no qual o sujeito
surge, se adapta, cresce e, por fim, estard socializado - é, para o
autor, o saber.

Um diretor, ao seguir vivendo e produzindo sentido sobre
suas experiéncias, seu fazer no mundo - suas atividades —, sua
capacidade de elaborar mental e cognitivamente o mundo, vai
experimentando formas diferenciadas de subjetividade. Esse
diretor produz um saber, ou varios saberes, que vdo sendo
internalizados — subjetivados.

No projeto-piloto, durante a mentoria na pratica o que se
observa, até agora, é que essa formagdo continuada tem
contribuido para acolher e aliviar a soliddo de gestores, com
auxilio e avango em suas carreiras profissionais, por meio de
teedback, compartilhamentos de opinides e a¢des. Mesmo sem a
finalizacdo total do projeto-piloto e devido a oportunidade de
acontecerem intimeras préaticas inspiradoras durante a mentoria,
optou-se por iniciar, em 2022, um Curso de Aperfeicoamento em
mentoria de diretores escolares, com certificacdo de 180h.

O curso de aperfeicoamento, uma formagdo continuada de
mentoria de diretores, teve como finalidade formar profissionais
que estdo atuando em contextos diversos, com implica¢des
distintas e constantes transformacgdes sociais e econdmicas que
interferem na escola. A imprevisibilidade de tarefas e a
diversidade de problemas sdo as mesmas e, por isso, para Spillane
e Ortiz (2016), refletir sobre solugbes em contextos locais
especificos facilita as agdes com sucesso.

Os desafios nem sempre sdo discutidos e deliberados em
construgdes conjuntas na escola, por isso geram inseguranga ao
diretor que ndo se sente preparado para utilizar novas
tecnologias, e percebe a enorme demanda de resolver situagdes-
problema — com aplicagdes de conhecimentos tedrico-técnicos —
que, muitas vezes, ndo consegue dar conta.

As relagdes de aprendizagem formadas na mentoria —
orientagdes estruturadas - ajudam no desenvolvimento de
solucdes criativas, possibilitando mudancas, pois é complexa a
fungdo dos diretores e, por isso, é essencial que estes sejam
adequadamente preparados e apoiados (WILDY; CLARKE 2008).
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Esta formacdo continuada possui dois livros, que ddo suporte
ao curso: “Mentoria de diretores escolares: formagdo e contextos
educacionais no Brasil”, e “Mentoria de diretores de escola:
orientagoes prdticas’. Este ultimo com um formato mais didatico
para auxiliar na realiza¢do de agdes sistematizadas e continuas.

4. DESENVOLVIMENTO DA CULTURA COLABORATIVA
E DA ESCUTA ATIVA

Apbs o entendimento do que é mentoria e seus processos
para a implementagdo no trabalho do diretor escolar, faz-se
necessario compreender um dos pontos principais para o
desenvolvimento das atividades e mudancas necessarias nas
acoes realizadas na escola: a implementacdo da cultura
colaborativa.

A cultura colaborativa, segundo Alcover e Gil (2002), pode
ser entendida como o tipo de cultura em que a dindmica do
trabalho colaborativo entre os membros do grupo, de maneira
sistemadtica e sustentada no decorrer do tempo, gera na equipe de
trabalho a responsabilidade compartilhada pela realizagdo dos
objetivos institucionais, e pela instalagdio da visdo de
aprendizagem em grupo.

A colaboracdo, para autores como Fullan e Hargreaves
(2000), estd associada a normas e oportunidades de
aperfeicoamento continuo e de aprendizagem ao longo da
carreira. Essa colaboragdo traz impactos significativos sobre as
incertezas das atividades desenvolvidas pela equipe escolar que,
muitas vezes, estdo relacionadas ao trabalho desenvolvido.

Damiani (2008) indica que o processo de colaboragdo deve
buscar uma lideranca compartilhada, com confianca mutua e
corresponsabilidade nas atividades e agbes que sdo realizadas
pelos membros da equipe, por meio do apoio de todos para
alcancar os objetivos da institui¢do que sdo discutidos no coletivo,
e pelo estabelecimento de relagdes horizontalizadas.

Para a sua implementagdo no ambito escolar, segundo Luiz
(2021), primeiramente faz-se necessdrio atentar-se para a
compreensdo de quais movimentos levam as mudangas e
inovagdes imprescindiveis na execucdo das atividades, de maneira
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que estas passem a relacionar-se com a cultura colaborativa,
efetivando-a e naturalizando no contexto escolar.

Outro ponto importante destacado por Luiz (2021) é que a
cultura colaborativa no cotidiano das atividades escolares ndo
surge espontaneamente. E necessirio que sua instauracdo seja
promovida por meio de atividades realizadas por toda a equipe,
de um trabalho colaborativo iniciado pelo diretor escolar e,
posteriormente, estendido a toda a equipe de trabalho.

Para Godoy e Obregén (2015), baseados em Prendes e
Sénchez, é possivel identificar varias dimensdes que caracterizam
o trabalho colaborativo, conforme apresentado na figura a seguir.

Figura 2: Dimensdes que caracterizam o trabalho colaborativo

Compartilhamento
de um objetivo
comum

1
Reciprocidade |

/
‘I
p i \
: T
\, I

el "l Resultado
———— significante

Comunicagio mutua

DIMENSOES DO TRABALHO COLABORATIVO

Compartilhamento
de um objetivo
comum

Reciprocidade

Os membros do grupo compartilham um
objetivo comum que é claro para todos. Esse
objetivo é focado em melhorar o aprendizado
do aluno que em sintese é a finalidade da
escola

Os membros do grupo se relacionam e
influenciam uns aos outros, a tal ponto que seu
préprio trabalho é afetado pelo trabalho de
seus pares. Existe uma interdependéncia, cada
um tem sua parcela de responsabilidade pelas
acoes de todos e, também, pelo
compartilhamento da responsabilidade pelo
resultado
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O trabalho desenvolve-se num quadro de
relagdes sintéticas e de confianca em que se

Comunicagdo miitua desenvolvem as competéncias de comunicacido
dos membros, como escuta ativa, empatia e
reveréncia

No grupo constituido por pessoas com
competéncias, conhecimentos e perspectivas
heterogéneas é assegurada a troca de ideias,
Interagdo com experiéncias, informagdes e opinides diversas.
intengao Isso implica a negociagdo de diferentes pontos
de vista, o que leva a desafiar e questionar as
ideias iniciais dos participantes, em vista do
melhor resultado

O trabalho é realizado é eficaz na medida em
que permite atingir o objetivo compartilhado,
Bes.u:l izl com obtencdo de um resultado satisfatorio
significante ..
para todos os participantes e alcancando
solucdes de maior qualidade

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2022.

Com base nessas dimensdes, o trabalho colaborativo
fundamenta-se na suposicdo que os sujeitos aprendem melhor
quando se relacionam e interagem com o0s colegas,
proporcionando novas ideias e conhecimentos. Segundo Luiz
(2021), nesse modelo de trabalho ocorre um processo de nova
construgdo do conhecimento, em que os saberes e as experiéncias
dos membros do grupo sdo retroalimentados, discutidos e
reformulados, gerando assim, novas propostas de melhoria.

Dias (2016), também se refere a cultura colaborativa como um
ganho significativo a escola, pois proporciona compartilhar
tempos e espacos de aprendizagem, socializacio de
conhecimentos, habilidades e interesses de seus membros. Isto
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resultard em aumento do tempo de ouvir o outro, com mais
respeito, e trocas de ideias para encontrar solugdes.
Nesta perspectiva, para Dias (2016, p. 8):
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Com o trabalho colaborativo, os segmentos passam a
pensar na escola como um todo, passam a agir e
resolver problemas para o bom desenrolar das
atividades escolares, que exige a reconstrugdo, a
reformulacdo de hipéteses, a socializacdo de ideias para
tomadas de decisdo, passa-se a existir uma identidade
coletiva, uma partilha de responsabilidades, baseada na
gestdo democrética —

Para Nunes (2011), um dos aspectos fundamentais na cultura
colaborativa é priorizar o didlogo, visto que este oportuniza a
cada membro da equipe de trabalho expressar o que pensa e
concretizar o seu agir. A autora, ao trazer elementos de Freire
(2014) sobre a importancia do didlogo e da colaboragdo, também
caracteriza o saber ouvir como fonte de respeito as diferentes
opinides, diversidades e afins, algo que possibilita a realizacido de
um trabalho em comum, isto é, colaborativo.

Nessa perspectiva, a pratica da escuta ativa nos diferentes
espagos escolares pode ser entendida como uma forma de
colaboragdo, pois tanto Moura e Giannella (2016) como Nunes
(2011) afirmam que o didlogo é essencial, assim como a pratica de
uma escuta de forma ativa, sensivel e profunda neste processo.

Escutar vai além do ouvir, para Moura e Giannella (2016, p.
10), visto que “a escuta é um processo de recepgdo, atribuigdo de
significado e/ou resposta a partir de uma mensagem verbal e/ou
ndo verbal”

A escuta ativa possibilita abertura para que se possa
reconhecer o outro como alguém que possa contribuir em
diferentes contextos, mesmo tendo percepgdes diferenciadas.

Conforme estudos de Sclavi (2003), Rogers (1997) e Barbier
(2008), escutar de forma ativa pressupde ndo apenas ouvir para
registrar uma opinido, mas compreender o que o outro tem a
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dizer, evitando julgamentos e avaliagdes. Segundo Rogers (1997),
esse tipo de escuta beneficia e torna mais sensivel quem a pratica
e promove transformacdo no outro que esta sendo escutado.

Com vistas a implementagdo da cultura colaborativa, depois
de entender sua definicdo, algumas etapas — compostas por um
ciclo sequencial — sdo indispensaveis para sua concretiza¢do, mas,
ressalta-se que cada institui¢do escolar deve identificar qual a sua
maior necessidade, e a partir deste ponto, iniciar suas atividades,
conforme se verifica na figura baseada em Luiz (2021):

Figura 3: Etapas para Implementacdo da Cultura Colaborativa

. Desenvolvimento de praticas

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2022.

Ap6s a identificacdo da etapa em que cada unidade escolar se
encontra, outro fator importante € a utilizacdo de uma rota de
aprendizagem, por meio do desenvolvimento de ferramentas
capazes de auxiliar na pratica de atividades para alcancar o
objetivo dessa etapa.

Para Luiz (2021), esta rota de aprendizagem propicia todo o
desenvolvimento do processo, constréi e consolida as praticas do
trabalho colaborativo. Este processo é realizado com base em
quatro pilares, identificados pelos seguintes verbos: conectar,
conhecer, praticar e consolidar.

Cada um desses verbos apresenta um significado dentro da
rota de aprendizagem, conforme apresentado no quadro e figura
a seguir:

(32)
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Figura 4: Pilares da Rota de Aprendizagem

Praticar
) Conectar

Conhecer

Sao realizadas atividades com foco nas
experiéncias prévias dos participantes, com o

CONECTAR intuito de se aproximar de um novo
aprendizado com base nos conhecimentos que
ja se tem.

S3o realizadas atividades com foco na
explanagdo e compreensio dos novos
conhecimentos, com implicagdo no trabalho
do diretor.

CONHECER

S3ao realizadas atividades com foco na
aplicacdo prética nas situagdes identificadas,

PRATICAR analisando a realidade atual e estabelecendo
conexdes entre os conteudos estudados e o
trabalho do diretor.

Sdo realizadas atividades com foco nas
reflexdes sobre os aprendizados, coma
inten¢do de melhoria das praticas e aplicagdo
em novos desafios.

CONSOLIDAR

Fonte: baseada em Chile, 2019.

Dentro da proposta de utilizagdo da rota de aprendizagem, as
ferramentas desenvolvidas podem ser ampliadas conforme as
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necessidades de cada grupo, dependendo de para qual ponto no
processo de mudanga para a cultura colaborativa a aprendizagem
direcionara (LUIZ, 2021).

Em cada uma das etapas, verifica-se, simultaneamente, o
estdgio em que a unidade escolar se encontra, por meio de
classificagdo de trés niveis, conforme apresentado a seguir:

Figura 5: Estagios da Rota de Aprendizagem da Unidade Escolar

Os diretores tém ideia
do ponto de cultura
colaborativa em que se
encontra e tem
motivagao para a
realizagdo das
atividades

Fonte: baseada em Chile, 2019.

Afirma-se para finalizar este texto que, de maneira alguma se
pensou uma metodologia nacional de mentoria de diretores como
algo a ser imposto de forma hierdrquica (de cima para baixo), ou
como uma diretriz a ser seguida pelos diretores, ou como modelo
de administragdo escolar gerencial, em que se computam somente
resultados na gestao escolar.

Ao contrario disso, todo conhecimento e saber adquirido ou
compreendido pelos diretores — neste processo de formagdo
continuada da mentoria desenvolvida no territério brasileiro —
consiste no estabelecimento de um processo de colaboragdo e
compartilhamento, cujo objetivos estdo em incentivar a cultura
colaborativa e priorizar a gestdo democratica e participativa nas
escolas, uma abordagem inovadora, sistematizada e planejada
entre os pares.
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