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RESUMO

O presente trabalho objetiva de modo geral compreender como o modelo de gestao
escolar, personificado pelo diretor, pode traduzir diferentes entendimentos de
lideranga transformacional, no contexto formativo da Mentoria de Diretores Escolares
no DF, e de modo especifico: 1) coletar entendimentos acerca do conceito e da
aplicacdo de lideranga no imaginario escolar; 2) analisar como os lideres formais,
Diretores, podem influenciar na comunidade escolar; 3) analisar como a lideranca
pode associar-se a implementacdo (ou ndo) de politicas publicas no ambito
educacional e escolar, inclusive sob a 6tica do projeto formativo de diretores. A
autoridade formal das liderancas estudadas, na escola, repercute na criacédo de uma
politica, individual e coletiva, tal qual engrenagem silenciadora ou transformativa,
capaz de reprimir ou revelar conflitos importantes para o desenvolvimento da
humanidade e imprimir um poder de influéncia deciséria sob as dialdgicas e as
dialéticas da socializagdo, da criagdo de simbolismos e da visdo de mundo
abarcada. A metodologia qualitativa explora, aqui, o rompimento com paradigmas
classicos, a construgdo da intelectualidade coletiva, a partir de uma cientificidade
critica e reflexiva, e o estudo de significantes e significados formativos e
operacionais da lideranca no ambito escolar, utilizando-se da revisido de literatura, da
observagcdo e da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas para a coleta e a
sistematizacdo de dados e informagdes. A pesquisa seguiu principios éticos e foi
validada junto a equipe executiva do programa e a Secretaria de Educacao do DF,
sendo justificada pelo papel institucional, democratizante, universalizante e
emancipador da escola, sob a dtica do diretor como figura decisoria, influente em
maior ou menor grau na cultura ambiental, no desempenho dos estudantes, na viséo
politico-pedagdgica adotada e na consolidacdo de um projeto de sociedade. Nesse
vies, foi possivel identificar o diretor escolar como figura imersa nas injungdes
paradoxais, agente e sujeito em processos organizacionais, catarticos e criticos,
enquanto lida com a sobrecarga de demandas, a sublimacédo e o atendimento de
pessoas. A lideranca e a gestdo escolar associadas ao imaginario simbdlico
conectam-se com “gente”, com relagdes de dependéncia, colaboragao e divisdo de
poder, enquanto assumem frente burocratica, regulamentar, financeira e legal. O
diretor escolar promove a sua influéncia em instancias diferentes, tal qual variavel
direta e também indireta do alcance e da aplicabilidade de solugdes para
problematicas educacionais e escolares, tanto quanto é capaz de priorizar agendas
politicas, projetos educacionais e condicionar a efetividade de algumas politicas
publicas, em seu contexto de autonomia controlada.

Palavras-chave: Lideranca; Diretor Escolar; Gestéo; Escola.



ABSTRACT

The present work aims, in general, to understand how the school management
model, personified by the principal, can translate different understandings of
transformational leadership, in the formative context of Mentoring School Directors in
the DF, and specifically: 1) collect understandings about the concept and the
application of leadership in the school imagination; 2) analyze how formal leaders,
Directors, can influence the school community; 3) analyze how leadership can be
associated with the implementation (or not) of public policies in the educational and
school sphere, including from the perspective of the training project for principals.
The formal authority of the leaders studied at school has repercussions on the
creation of an individual and collective policy, such as a silencing or transformative
mechanism, capable of repressing or revealing important conflicts for the
development of humanity and imparting a power of decision-making influence under
dialogical dialogues. and the dialectics of socialization, the creation of symbolism and
the worldview embraced. The qualitative methodology explores, here, the break with
classical paradigms, the construction of collective intellectuality, based on a critical
and reflective scientificity, and the study of formative and operational signifiers and
meanings of leadership in the school context, using the review of literature,
observation and the application of semi-structured interviews to collect and
systematize data and information. The research followed ethical principles and was
validated with the program's executive team and the DF Education Department,
being justified by the institutional, democratizing, universalizing and emancipating
role of the school, from the perspective of the director as a decision-making figure,
influential to a greater or lesser extent. degree in environmental culture, student
performance, the political-pedagogical vision adopted and the consolidation of a
society project. In this sense, it was possible to identify the school director as a figure
immersed in paradoxical injunctions, agent and subject in organizational, cathartic
and critical processes, while dealing with the overload of demands, sublimation and
caring for people. School leadership and management associated with the symbolic
imaginary connect with “people”, with relationships of dependence, collaboration and
division of power, while assuming a bureaucratic, regulatory, financial and legal front.
The school director promotes his influence in different instances, as a direct and also
indirect variable in the scope and applicability of solutions to educational and school
problems, as much as he is capable of prioritizing political agendas, educational
projects and conditioning the effectiveness of some public policies, in its context of
controlled autonomy.

Keywords: Leadership; School Director; Management; School.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Memdria do processo criativo da formagdo de Mentoria de Diretores

Escolares 66
Figura 2- Print de Tela, referente a tematica abordada na formagédo. 69

Figura 3- Dendograma elaborado a partir de respostas de entrevistas dessa

pesquisa. 75

Figura 4- Modelo multinivel vinculado a tematica central lideranga e a tematica

suplementar, a gestdao 90
Figura 5- Nuvem de palavras 94

Figura 6- Analise de Similitude das Entrevistas 96



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Apresentagdo Visual das Salas tematicas do Projeto Mentoria de

Diretores Escolares (modelo antigo) 54

Quadro 2- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 1 (

Preparagao) 56

Quadro 3- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 2 (

Implementagao) 57

Quadro 4- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 4 (

Verificacdo de Resultados) 58

Quadro 5- Apresentacdo Visual das Salas tematicas do Projeto Mentoria de

Diretores Escolares (novo) 64

Quadro 6- Classes de palavras e possiveis correlacdes entre os eixos tematicos da

revisao de literatura 92

Quadro 7- Desmembramentos criticos e possiveis correlacdes de classes com as

dimensoes elencadas inicialmente 93



Tabela

Tabela

Tabela

Tabela

Tabela

LISTA DE TABELAS

1- Apresentacao Visual de Alguns Lemas da Classe 1 76
2- Apresentacao Visual de Alguns Lemas da Classe 2 79
3- Apresentacgao Visual de Alguns Lemas da Classe 3 83
4- Apresentacao Visual de Alguns Lemas da Classe 4 86

5- Apresentagao Visual de Alguns Lemas da Classe 5 89



ATT

AVAMEC

CHD

CRE

DF

EFQM

GEPESC

IRAMUTEQ

MEC

PDAF

PDDE

PPP

PRODITEC

QuI?

SEB

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Apoio Tedrico e Técnico

Ambiente Virtual de Aprendizagem do Ministério da

Educacéo

Classificagao Hierarquica Descendente
Coordenacéao da Regional de Ensino

Distrito Federal

European Foundation For Quality Management
Frequéncia

Grupo De Estudos e Pesquisa em Educacao,

Subjetividade e Cultura

Interface de R Pour Les Analyses Multidimensionnelles

de Textes Et de Questionnaires
Ministério Da Educagao
Nivel de Significancia

Programa de Descentralizacdo Administrativa e

Financeira
Programa Dinheiro Direto na Escola
Projeto Politico-Pedagogico

Programa De Formagéo Continuada Para Diretores

Escolares E Técnicos Das Secretarias De Educacéo).

Qui-Quadrado

Secretaria de Educacéao Basica



SEEDF Secretaria de Estado de Educacéao do Distrito Federal
SEI Sistema Eletronico de Informacdes
ST Segmento de Texto

UFSCAR Universidade Federal de Sao Carlos



SUMARIO

INTRODUGAO 16
Problema de Pesquisa, Objetivo Geral e Objetivos Especificos 18
Procedimentos Metodolégicos 19
CAPITULO 1: LIDERANGA E GESTAO ESCOLAR 24

1.1 A Liderancga, a Transformacao e a Educagéo na Sociedade das Instituicbes 33
1.1.1. Lideranca Distribuida 37
1.2. Politica Publica, Gestéo e Lideranca 41

CAPITULO 2: PROJETOS MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES E
MENTORIA NA PRATICA: PERCORRENDO A CRIAGAO DO CURSO DE
APERFEICOAMENTO EM MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES 46

2.1. Projeto-Piloto e Aprendizados Remanescentes: Programa de Mentoria de

Diretores Escolares 47

2.3 Descricao Basica do Modelo Atual de Operacgao do Curso de

Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares 60
CAPITULO 3: ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO ACERCA DO CURSO
DE APERFEICOAMENTO EM MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES 67

3.1 Breve relato de observagao nao-participante 67

3.2 Analise de conteudos e discussodes a partir das entrevistas realizadas 69

3.2.1 Analise de conteudo com apoio IRaMuteQ 72
CONSIDERAGOES FINAIS 99
REFERENCIAS 103
ANEXO 1_ TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 108

APENDICE 1_ROTEIRO DE ENTREVISTAS 110



16

INTRODUCAO

A observancia da politica educativa, como uma fragmentagdo das politicas
publicas, em um contexto de disputa de atores, agendas e lutas sociais, segundo
Morgado(2000), remete ao quadro plural de valores selecionados pela sociedade
como uma explicitacdo e publicizagao de interesses e prioridades, os quais passam
a instituir-se no modo de ser e existir na vida escolar (Gongalves de Carvalho, 2016).

A gestdo educacional e a gestdo escolar caminham juntas, mas com
significagdes distintas, sendo necessario apropriar-se do funcionamento dos
sistemas de poder e entender o conjunto estruturalista e epistemoldgico de suas
fundamentagdes para gerar impacto efetivo como direito cidaddo. Nessa conjuntura,
a primeira gestdo, refere-se a uma visdo macro de atuagdo, os sistemas
educacionais, a mao atuante do governo. Ja a segunda, limita-se ao ensino, a uma
perspectiva endégena do “educar”, relativa a sala de aula (Gongalves de Carvalho,
2016).

A implementagao das politicas educacionais pode ser mais ou menos efetiva,
de acordo com o0 ambiente escolar de promog¢ao de ensino e dos atores
representativos que guiam a rotineira dinamica do ensinar. Logo, € importante
problematizar como é materializado o “fazer-escola”, a partir dos préprios sujeitos
inseridos nessa vivéncia (Pereira.; Silva, 2018).

A visao cotidiana de como a instituicdo escola é construida deve considerar
também aspectos socioculturais especificos, de forma emancipatéria, como parte
integrante de um projeto de sociedade (Pereira.; Silva, 2018).

Os projetos referem-se aos individuos, as vivéncias e as historias por eles
contadas. O planejamento projetivo € também um evento mobilizador, motivador e
engajado de gestores, alunos e professores, capazes de desenvolver a
intelectualidade em complexas circunstancias, com o objetivo de “conquistar o
mundo” (Meirieu, 2005, P. 87).

Para Cérdova (2004), o plano individual e o plano coletivo integram-se na
construcdo de imaginarios, instituicdes e relacbes fundamentais da sociedade, os
quais aproximam-se de um contexto de dominacdo e exploracdo da forca de
trabalho, em um continuo complexo de auto regramento ndo reflexivo, isto €,

usualmente, institui-se como frente heterbnoma, cuja a capacidade pensante do
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humano deixa de ser considerada essencialmente criativa e passa a arregimentar-se
pela propria burocracia e organizagado classista e ndo autbnoma do homem
fundante.

Assim, a educagao compde o mundo social com as orientacbes dos modos
de ser e existir, sem permitir a alienacdo total a outrem (Cordova, 2004). A
sociedade, por sua vez, associa representacao (significados), afeto (modo de viver e
experienciar o mundo) e intencionalidade (associada ao impulso préprio, ao
problema e a capacidade de resolugao futuro) na atuagao como nucleo originario do
sujeito, para depois montar-se como coletivo (Cordova, 2004).

Nesse contexto, o conceito de politica publica passa a evidenciar, entao, a
acao e inagdo do governo, constatando-se os reflexos da aplicagdo pratica de
decisbes e omissdes (Hofling, 2001 Apud Kunz; Castioni; Tatagiba, 2017).

A acao politica deixa explicitos os interesses, as expectativas e a correlacio
entre a vida privada e a vida publica, sendo regimental, regulatéria e em certo
ambito, constituinte, por gerar novas instituicbes. Nesse viés, atua como forga
democratizante, isto €, cria e consolida os parametros da participagdo popular, com
a normatizagdo do papel da justica e a visdo do cidaddo como ator de garantias
(Cordova, 2004).

Por vezes, nesse contexto, o governo é representado ou suprido por figuras
de autoridade que respondem pelo interesse ou identidade coletiva e (in)validam as
instituicbes democraticas e as frentes participativas. Na vertente escolar, fazendo um
paralelo com os escritos de Brown, Trevifio e Harrison (2005), o diretor passa a atuar
nos espacos de fala com forte orientacdo a aprendizagem social, associadas a
construcao da coletividade e as perspectivas éticas das condutas normativas
apresentadas na presenca da gestéao.

Esse sistema pressupde tracos constitutivos do lider e da liderangca, como
forte modelagem da gestado publica e, por fim, dos impactos na escola.

Segundo Oliveira e Paes de Carvalho (2018), € facilmente constatada a

relacao entre liderancga e impacto na gestao escolar:

Quase todos os estudos de eficacia escolar mostram a lideranga como
fator-chave, tanto na escola primaria quanto na secundaria. Gray (1990) diz
que “a importancia da lideranga dos diretores € uma das mensagens mais
claras da pesquisa em eficacia escolar’. [...] o estudo da literatura revela
que trés caracteristicas foram encontradas frequentemente associadas a
lideranga de sucesso: propésito forte, envolvimento de outros funcionarios
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no processo decisorio, e autoridade profissional nos processos de ensino e
aprendizagem (OLIVEIRA; PAES de CARVALHO, 2018, p. 4 e 5)

Dessa forma, justifica-se o estudo com tematica lideranca na gestdo escolar
como via de consolidagdo do imaginario social (Salimon; Siqueira, 2013) para
entendimento e debate critico das relagbes de poder, da geréncia e das arenas
politicas de modo a impactar positivamente a implementagao de politicas publicas
pedagogicas.

Em especial, o entendimento de lideranca é buscado de forma pratica no
contexto do Distrito Federal, a partir da aplicagdo do Curso de Aperfeicoamento em
Mentoria de Diretores Escolares, incorporado em 2024, pelo Programa de Formagao
Continuada para Diretores Escolares e Técnicos das Secretarias de Educacgao
(Proditec).

Entende-se que esta atrelado aos diversos atores decisoérios, o papel de
representatividade e validacdo de direitos sociais, de forma clara e intencional,
assumindo a n&o neutralidade de discursos, mas, também, reconhecendo a
existéncia de vias estratégicas de promogdo de impacto e geracdo de
transformacgdes influentes, promovidas e esperadas pela comunidade local, em

especial, pelo diretor.

Problema de Pesquisa, Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Em meio a tentativa de quebra de paradigmas, assume-se o problema de
pesquisa em “como o modelo de gestdo escolar, personificado pelo diretor, pode
traduzir diferentes entendimentos de lideranca transformacional, no contexto
formativo da Mentoria de Diretores Escolares no DF?” e adota-se como objetivo
central da pesquisa a busca por:

‘compreender como o modelo de gestdo escolar, personificado pelo diretor,
pode traduzir diferentes entendimentos de liderancga transformacional, no contexto
formativo da Mentoria de Diretores Escolares no DF”.

De modo complementar aos construtos dialdgicos e dialéticos, a investigagao

qualitativa, que compila revisdo de literatura e a aplicagcéo de entrevistas, elenca 3
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(trés) objetivos especificos complementares, para aprofundamento tematico,
recorte contextual e analise de conteudo dos sujeitos:

1) coletar entendimentos acerca do conceito e da aplicagcdo de lideranga no
imaginario escolar;

2) analisar como os lideres formais, Diretores, podem influenciar a comunidade
escolar;

3) analisar como a lideranga pode associar-se a implementagao (ou nao) de politicas
publicas no ambito educacional e escolar, inclusive sob a ética do projeto formativo

de diretores.

Procedimentos Metodoloégicos

Segundo Gamboa (2010), a percepgao da realidade educacional, por meio da
metodologia qualitativa, ressalta a importancia das significAncias e dos
entendimentos, por vezes, implicitos ou subentendidos no cenario analisado.

Nesse viés, ainda consoante as explanagcdes do autor, considera-se, nesta
pesquisa, a escola como ambiente sistémico composto do complexo de elementos e
componentes, interligados em rede, como viés organizacional, isto &, tendo o
professor, o estudante e o diretor, como integrantes de uma grande engrenagem
administrativa-burocratica da gestao.

Por outro lado, considera, também, o ambito institucional da escola, guiada
por uma visdo mais estruturalista, evidenciando as conexdes, a comunicacao e as
trocas como elementos de construgdo do inconsciente coletivo, porém, diferente do
estruturalismo originario, ndo nega a historia, mas dialoga com ela.

Aqui rompe-se com a ciéncia unilateral e absoluta, vinculada a universalidade
tedrica e procedimental, a causalidade na relagdao entre variaveis e a experiéncia
racionalizada em caixas tematicas monodisciplinares (Minayo; Deslandes, 2007).

Assume-se o exercicio cientifico como um esforgo consciente e proposital,
nao espontaneo, de modo que o objeto construido seja uma obra do artesanato
intelectual (Minayo; Deslandes, 2007).

No tema lideranga na gestdo escolar, o processo de estudo e observacao

tornam-se parte integrante do objeto da pesquisa, quando a identidade dos sujeitos
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e a consciéncia historica sao intrinsecas e extrinsecas ao facilitador dos estudos e a
prépria Ciéncia Social (Minayo; Deslandes, 2007). Compreende-se, entdo, a
relevancia da comunicagdo no processo, dos significados, da linguagem, da
transmissao de valores e crengas e da (in)viabilizagdo de agdes e teorias (Minayo;
Deslandes, 2007).

Logo, objetiva-se a busca por um conhecimento plural, multiplo e
correlacional, capaz de dialogar com diferentes universos fenomenolégicos e sociais,
que entenda a importancia da subjetividade, da historicidade e do imaginario para o
tratamento das questdes sociais (Minayo; Deslandes, 2007).

Nesse contexto, as configuragbes do passado, do presente e do futuro
demonstram uma cientificidade imersa na abstracdo, na provisoriedade e no
dinamismo, cujas rigorosas aplicagdes metodolégicas sejam suficientes para compor
uma cientificidade adaptativa, ou seja, ela ndo é, mas esta (Minayo; Deslandes,
2007).

Os meétodos qualitativos, de acordo com Creswell (2007), diferenciam-se das
abordagens tradicionais (quantitativas) e permitem a visualizagdo de um ambiente
mais natural- reconhecido e rotineiramente explorado pelo publico-alvo da pesquisa-
com uma diversidade de ferramentas mais interativas e voltadas para o humano,
sem perder o rigor cientifico. Logo, a flexibilidade no manejo dos instrumentos
voltados para a compreensao da lideranga na visdo do diretor e da comunidade por
ele abarcada, denota a importancia da visdo multifacetada da realidade, isto &, a
capacidade do pesquisador de consolidar uma compreensao holistica e integrada
dos cenarios, atores, eventos e processos analisados (Creswell, 2007).

O rompimento com os paradigmas classicos, aqui, busca a sistematizagao do
pensamento de modo associativo a intelectualidade coletiva, conforme cita Minayo e
Deslandes (2007).

Em meio a consolidagdo da pesquisa e ao mapeamento das produgdes ja
existentes, alguns propdsitos foram tragados para a revisao da literatura com base
nas orientacées de Creswell e Creswell (2021), entre eles: o recorte tematico da
lideranga na escola(1), da lideranga na gestédo escolar(2), da lideranga do diretor(3) e
da lideranga escolar no Distrito Federal (4), o levantamento de materiais referentes
ao projeto formativo Mentoria de Diretores Escolares e Mentoria na Pratica (5), além
da fundamentacao e da justificativa do estudo realizado, da compreensao do carater

historico da produgao, da continuidade e da ampliagcédo de discussdes ja iniciadas.
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Ressalta-se que esse trabalho ndo tem a intencdo de avaliar o projeto
formativo supracitado, mas conhecer, reconhecer e compreender as nuances de sua
aplicagao em meio ao contexto de lideranga na gest&o escolar.

O programa Mentoria de Diretores Escolares, hoje, contido no Programa de
Formagdo Continuada de Diretores Escolares e Técnicos da Secretaria de Educacéo
(PRODITEC) sera estudado a partir da observagdo ambiental do Curso de
Aperfeicoamento e da realizagado de entrevistas, com base na revisao de literatura
previamente executada.

A entrevista semiestruturada explora perguntas abertas e fechadas, e
contempla etapa introdutéria com vistas ao aprofundamento do dialogo, contendo: a
apresentacdo da entrevistadora, a exposicdo do interesse da pesquisa, a
apresentagao do vinculo institucional, a justificativa associada a producdo e a
escolha do entrevistado, bem como, a garantia do sentido ético de sua producgao e
conversa inicial, tal qual aquecimento (Minayo; Deslandes, 2007). Para a utilizagéo
dessa técnica, foram indicados 4 (quatro) diretores escolares participantes e ativos
no Programa Mentoria de Diretores Escolares, atualmente tido como curso de
aperfeicoamento integrante no Programa de Formagdo Continuada de Diretores
Escolares e Técnicos da Secretaria de Educagdo (PRODITEC), como sera
explorado mais a frente.

A entrevista € vista, aqui, como técnica privilegiada de comunicagdo cuja
interagdo perpassa luz e sombras, entre ideias, sentimentos, posicionamentos
dentro de diferentes contextos, conflitos internos e externos. Nessa sistematica, a
omissao, o siléncio e o desconforto expresso pelos entrevistados podem ser
essenciais para a investigacdo assidua do problema de pesquisa (Minayo;
Deslandes, 2007, p.64).

O roteiro de entrevistas foi formulado a partir de uma linguagem usual, com
vistas a atender diferentes perfis de pessoas, buscando estabelecer um tom de
didlogo informal, situagao na qual o participante sinta-se mais disposto e apto a falar
sobre temas complexos, sem se prender a formalismos (Silva; Ferreira, 2012).
Segundo Silva e Ferreira (2021), a espontaneidade pode auxiliar a explorar e a
acessar conteudos “escondidos na zona muda”.

Desde a construgdo dos moldes da pesquisa, preocupou-se com a anuéncia
da equipe executiva do Programa e da ciéncia da Secretaria de Educacao, as quais

manifestaram interesse nos estudos, nos resultados e disponibilizaram os contatos
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de escolas e diretores com efetivos destaques nas rodadas em que puderam
participar.

A analise de conteudo do material coletado, na observagao nao participante e
nas entrevistas, foi orientado pelo arcabouco teérico de Bardin (2016), considerando
quatro (4) esforgos ou compromissos metodologicos: homogeneidade das
informagdes tratadas; exaustividade na investigacdo dos textos e representagoes;
exclusividade e n&o aleatoriedade na categorizagdo dos elementos, bem como,
objetividade no uso de codificadores para a interpretacéo dos resultados; pertinéncia
ou adaptabilidade do conteudo e do objetivos, considerando a plausibilidade
contextual (Bardin, 2016).

O dominio da comunicagao dual (didlogo) para a aplicacédo da analise de
conteudo assume carater oral, por meio das entrevistas, e busca maior nivel de
profundidade dos significados e dos significantes, a partir da descricdo analitica
inicial das conversas. Nesse contexto, toda a comunicagao verbal e ndo verbal pode
ser elemento descritivo da realidade abordada, incluindo-se acgdes protocolares,
manifestacdo de emocgdes, postura e solicitude.

E valido ressaltar que essa producéo n&o tem como objetivo a realizagdo da
analise do discurso, advinda da linguistica. Aqui investiga-se a fala e, ndo o
funcionamento da lingua em si, isto é, distancia-se do aspecto virtual, sistematizado
e coletivo da linguagem e realiza-se o estudo do “aspecto individual e atual (em ato)
da comunicagao”, alicercado na preocupagdo semantica, na recorréncia do
conteudo, no formato apresentado e na sua distribuicdo (Bardin, 2016, p.11).

A semantica desse trabalho apropria-se das unidades de significado, para a
categorizagao do entendimento da lideranga no contexto dos gestores escolares
estudados e reconhece a importancia dos “recortes intelectuais”, os quais séo
capazes de mapear construtos na literatura, mas também classificar documentos por
nivel de importancia ou indexadores basicos da pesquisa (Bardin, 2016).

O software IRAMUTEQ (Interfface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires) foi utilizado como ferramenta
facilitadora da categorizagdo e interpretagdo do corpus da pesquisa, a partir da
transcricdo das verbalizacbes e observacdoes levantadas, tendo como base
referencial programada e estatistica da analise lexical dos textos apresentados
(Souza, MA; Bussolotti, JM, 2021).
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O presente trabalho responsabilizou-se pela condugao e a construgao ética
da pesquisa e adocido de um carater relacional, capaz de consolidar uma cultura de
transparéncia e alteridade, enquanto assume-se a responsabilidade por terceiros,
considerando suas peculiaridades, limites, necessidades ou prerrogativas, vide
Resolugdo CNS, n. 510/2016 (Mainardes, 2017). O direito a protegao reivindicado
ou nao por outrem é - e foi- instituido como dever, tanto na manifesta preservacao
dos individuos envolvidos quanto no compartilhamento honesto dos conhecimentos
produzidos e na geragao positiva do impacto do trabalho realizado (Mainardes,
2017).

Esta dissertacido subdivide-se em trés capitulos:

O capitulo 1 aborda os temas liderancga e gestao escolar com énfase no papel
do diretor escolar, em meio ao contexto de transformacéo social e promog¢ao da
educacao na sociedade das instituicdes, tanto quanto analisa o cenario politico e
real de aplicacéo e efetividade das politicas publicas no sistema educacional.

O capitulo 2 compreende os marcos temporais, semanticos e metodoldgicos
do Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares, com base no
projeto-piloto implementado, na criagdo da pesquisa-base da metodologia, e na
visdo e na implementagao do atual do modelo formativo efetivado.

O capitulo 3 promove a analise de resultados, a analise de conteudo do
material levantado e as discussdes, a partir das vivéncias de diretores escolares do
Distrito Federal no ambito do Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores
Escolares.

Por fim, nas consideragdes finais, observam-se as injungdes paradoxais
vividas pelos diretores escolares, em um contexto de gestdo escolar e aplicagao
didatica, técnica e metodolégica do Curso de Aperfeicoamento de Mentoria de
Diretores Escolares, a partir da traducdo de conceitos de lideranga no ambito de
relagbes formais, informais e niveis de influéncia do gestor para a implementagao

politicas publicas dentro da escola.
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CAPITULO 1: LIDERANGA E GESTAO ESCOLAR

Esta pesquisa, propbe-se a estudar o ambiente escolar a partir da
reflexividade' do diretor, figuras eleitas como liderangas formais, a partir da Lei N°
4.751, de 07 de fevereiro de 2012, que dispde sobre o Sistema de Ensino e a
Gestdao Democratica do Sistema de Ensino Publico do Distrito Federal, conforme

descrito abaixo:

Art. 38. A escolha do diretor e do vice-diretor sera feita mediante eleigao,
por voto direto e secreto, vedado o voto por representagdo, sendo vitoriosa
a chapa que alcancar a maior votacao, observado o disposto no art. 51.
Paragrafo unico. O processo eleitoral obedecera as seguintes etapas:

| — inscricdo das chapas e divulgacao dos respectivos Planos de Trabalho
para Gestédo da Escola junto a comunidade escolar;

Il — elei¢gao, pela comunidade escolar;

[l — nomeacao pelo Governador do Distrito Federal;

IV — participagdo dos eleitos em curso de gestdo escolar oferecido pela

SEDF, visando a qualificagdo para o exercicio da fungdo, exigida
frequéncia minima de setenta e cinco por cento. (Distrito Federal,
2012, p.4)

Nessa sistematica, parte-se do principio que a chapa eleita a direcéao
instituiu-se previamente como lideranga informal, destacada e validada socialmente,
antes de assumir uma posicao de lideranga formal, isto €, em um cargo com
autoridade explicita.

Os autores Nilson de Araujo Leado, Edimilson da Silva e Glaucia Silveira
(2022) retratam a interdependéncia entre as estruturas formais e informais de
lideranga, na complexa e dindmica interagdo entre os atores, demonstrando quais
individuos estdo conectados dentro da estrutura organizacional, quais ferramentas
diagnodsticas poderdo ser usadas para o trabalho em equipe e como € possivel
potencializar habilidades, mecanismos de engajamento e identificagdo, quando bem
observados.

Em dialogo com a sociologia das organizagdes, os atores sociais passam a
ser entendidos e analisados por meio dos dispositivos que produzem, regem,
participam ou instrumentalizam (GRISA, 2020) como via transcendente da lideranga

individual e transformativa, associada com o poder de (ina)agdo do Estado e o

' Aqui, a reflexividade é entendida como a representagao da figura do gestor refletida no modelo de
gestéo por ele operacionalizado e, por vezes, definido. Ao longo da pesquisa a reflexividade também
€ assumida como capacidade de construgdo critica, emancipatdria e projetiva da realidade.
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carater da politica publica educacional com viés formativo na gestdo ou na
sociedade, assunto que sera apresentado no préximo capitulo.

Nesse viés de lideranga na escola, de acordo com Oliveira (2009), os
processos de descentralizagao ligados a educacgao, ocorridos no governo Fernando
Henrique Cardoso e no governo Lula, propdem uma dissociagédo entre as gestdes da
unido, dos estados e dos municipios, no que se refere a condugao administrativa,
financeira e pedagdgica da escola, com uma transferéncia de responsabilidades em
dois ambitos: dos entes federados e, também, dos atores sociais.

Se por um lado, a autonomia amplificou-se, por outro, houve a proposta de
uma remodelagem institucional, uma dindmica em que as economias se associaram
a vida social, com padrdes racionais de escolha e uma logica de desempenho,
vinculada a chamada performatividade (Oliveira, 2009).

O composto de signos gerados pela performatividade criou padrdes de
conduta e consolidou uma visdo mais autorreferenciada, local e regida por
competéncias, inclusive, no sistema publico de gestdo escolar e, também, nos
sistemas educativos (Oliveira, 2009).

A racionalizagao extremada, nesse meio, contribuiu para a redutibilidade das
abstragdes humanas e a quantificagdo da realidade, reduzindo as configuragdes de
passado, presente e futuro as testagens, as teorias causais ou a selegado de ideias
matriciais que edificaram a inércia institucional e objetificaram a existéncia do
homem, tal qual, senso utilitario e produtivo (Cdrdova, 2004). Porém, enquanto
consolidou um ambiente controverso e dual, silenciou o aspecto dialético, isto €, o
indispensavel exercicio de confronto de ideais, visbes de mundo e até valores para a
transformacao de cenarios (Cordova, 2004).

Os processos decisorios passaram a ser, entdo, supostamente, assumidos
como conjunturas dialdgicas, as quais ndo partem ou geram conflito, mas sao
debatidas como abstragées numéricas (Cordova, 2004). A escola, tal qual instituicao
social, também, tornou-se propulsora e catalisadora dos processos simbalicos
orientadores da criagdo do sujeito, bem como, normativa basica de criagdo da
racionalizacdo humana como viés de dominagéo (Cordova, 2004, p.31).

O simbolismo, como significante, significado e vinculo sui generis, péde
emergir como fonte alienante, por isso, o uso do dominio reflexivo para a
compreensao do imaginario traz a tona a sua efetividade ou frente imaginada
(Cdrdova, 2004, p.31).
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Nesse complexo cenario, “a escola passa a constituir-se de fato como nucleo
do sistema, e o diretor passa a ser o seu principal “representante”, quem personifica
os novos modelos de gestao” (Oliveira, 2009 apud Oliveira, 2007 e 2008, p. 6).

Castioni (1997) aborda a reestruturagao produtiva como uma variavel
interferente nesse cenario de consolidagdo de novos padrdes organizacionais e da
nova conjuntura educagdo-trabalho, indicando fatores ligados a qualidade, a
velocidade da informacédo e ao planejamento estratégico como catalisadores de
processos sociais e da percepgao de que a aprendizagem deve ser continua.

Segundo o autor, o ensino por competéncias, nesse contexto, deveria
compilar objetivos e referenciais para o ensino de modo geral, para o ensino
profissional e para as atividades das empresas. No entanto, observa-se uma
tendéncia individualizada de montagem e promocgao desses aprendizados, nao
concatenada com a educagao de base e distantes das demandas mercadologicas
(Castioni, 1997), criando-se contextos cada vez mais particulares, reforgadores dos
escopos locais, especificos e parciais do ensino e da gestao, abordados por Oliveira,
isto €, com tendéncias personificadas em figuras de autoridade.

O trabalho, como agédo e subsisténcia, nessa seméantica, ganha diferentes
conotagbes em meio ao mundo moderno, entre a dignificacdo, a sublimagdo e o
profundo sofrimento pautado por uma formacdo da violéncia de massa ou da
violéncia organizada em sistema (Dejours, 2013, p. 85). Os slogans produtivos
tornam-se justificativas, supostamente, morais das agressdes imbricadas na
ampliagdo voraz da concorréncia mercadologica e da busca por um lugar ao sol
(Dejours, 2013, p. 85).

Segundo Dejours (2013), o sofrimento ético pode emergir no sistema laboral
como um sofrimento psiquico, quando ocorre a negacao da identidade do sujeito e
um confronto com a ipseidade. Nesse momento, torna-se potencialmente patolégico
o afastamento do amor de si mesmo, com o confronto interno e a corrosdo da
solidariedade coletiva.

As relagbes de trabalho emolduradas nesse ecossistema, segundo Cérdova
(2004, p.68), sdo quase-reificadas, persistem sobre a burocracia e o liberalismo,
assumindo um alto grau de confrontagdo, sob duas logicas: a primeira, no mundo
externo, entre chefias e trabalhadores operacionais, instituidas pela corporeidade

das relacbes hierarquicas e disfuncionais e, a segunda, implicita, tacita e
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interiorizada, remete as logicas existenciais presentes em cada individuo que
compde o sistema.

Essas relagbes trabalhistas podem expor a clivagem como um
comportamento individual, projetado em um fenémeno coletivo, o qual trata-se do
entorpecimento intencional do pensamento, cujo objetivo torna-se repelir o
sofrimento ético e evitar a sua ebuli¢do. Entre as estratégias vinculadas ao processo
de afastamento de si mesmo, estao:

a) a sobrecarga de trabalho e tarefas, com a ocupagao excessiva do corpo e da
mente, afastando-se do senso critico questionador e submetendo-se a
aceitabilidade da engrenagem (Dejours, 2013);

b) a dissonancia cognitiva, como a pratica do pensamento emprestado, isto é,
adocado de posicionamentos alheios ao imaginario social de origem para
justificar o funcionamento do sistema- esterestipos da racionalizagao
(Dejours, 2013);

Apesar das estratégias tentarem sublimar a dor, elas nado séo efetivas contra
o modelo dominante, nem mesmo garantia de saude mental para os individuos, pelo
contrario, geralmente, tendem a gerar esgotamento (Dejours, 2013).

No mundo educacional, as pressdes trabalhistas ou laborais ndo séao
diferentes para o diretor, que assume a responsabilidade pedagdgica, politica,
financeira e social, junto com a capacidade administrativa sem, obrigatoriamente,

estar preparado para isso.

Nessa conjuntura, o gerencialismo lida com o discurso da insignificancia e da
qualidade, assumindo a exceléncia, o sucesso, o0 comprometimento, o progresso, o
desempenho e a satisfagdo das necessidades como elementos centrais de uma

utopia mobilizadora, vide conceitos abaixo (Gaulejac, 2007):

a) Exceléncia: a European Foundation for Quality Management (EFQM) dissipa
a exceléncia como um parametro da gestao excepcional, ligada a variaveis
como desempenho, clientes, pessoal, coletividade e lideranga, bem como,

associa-se a “perpétua superacao’;

b) Sucesso: muitas vezes, usado como sindnimo de exceléncia, como finalidade

dos objetivos e dos melhores resultados obtidos;
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c) Comprometimento: o exemplo dos gestores, a mobilizacdo individual e
coletiva dos sujeitos, a implicAncia como envolvimento conjunto,

compartilhado e estratégico;

d) Progresso: um motor continuo, vinculado ao conhecimento, a busca pelo

saber, pela diversidade;

e) Desempenho: tido como a mensuragao dos resultados alcangados por
individuos, processos, grupos ou equipes, entre outros, os quais atribuem o

nivel de recompensa e apreciacdo dos envolvidos;

f) Satisfacdo das necessidades: considerar e atender as necessidades e as
demandas dos stakeholders, é tida como parte do processo de atingimento do

sucesso e da exceléncia.

No que tange a construgdo social dentro e fora da escola, o discurso da
insignificancia baseia-se no falseamento e no sombreamento desses entendimentos,
como um sistema circular discursivo, o qual encerra-se em si mesmo e justifica-se
com base na sua propria criagdo institucional. O vazio é a esséncia da nao
significancia, quando todas as constru¢des légicas parecem similares e podem ser
facilmente substituidas por termos “irmaos” sem alterar o resultado ou o modelo
operacional adotado (Gaulejac, 2007).

O labor ndo representa, aqui, uma ressignificacdo do politico, se ele esta
dissociado de um projeto transformador ndo condizente com as lutas além do ché&o
da fabrica, do chdo da escola, ou dos limites entres as classes executoras e as
novas burguesias (Cérdova, 2004). Nessa proposicao, a antinomia apresentada faz
com que a engrenagem dependa da contestacdo e do questionamento de ordens
superiores ou legislativas, para que os subordinados reprimam o modelo de
exploracdo e possam mobilizar-se pelo regime coletivo de influéncia (Cdrdova,
2004).

Conforme afirma Gaulejac (2007), “o coletivo de trabalho n&o é mais portador
de lagos estaveis.” O senso de pertencimento, coletividade ou fundamentacao
essencial a liga social j4 ndo existem com clareza, e impactam a formagao da
identidade coletiva. O movimento de resisténcia, ressignificacdo (criativa) e

mobilizagdo articulada no mundo anteriormente mediado pela organizagdo e o
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homem, ndo se faz tdo presente e ascende o individualismo, o narcisismo e a
flexibilizagdo, inclusive no ambiente educacional (Gaulejac, 2007).

Nesse contexto, as familias passam a responsabilizar-se pela criagéo e a
formacgao do individuo empregavel, como uma pequena empresa (Gaulejac, 2007).
O capital humano orienta-se para a producao intelectual, mas também para o
operacional, a mao-de-obra e a manutencdo minima da saude, sobrevivéncia e
desenvolvimento (culturais, relacionais e outros). Assim, a educagdo também se
torna responsavel pela avaliagdo das capacidades e habilidades das criangas
producentes (Gaulejac, 2007).

Na sociedade capitalista moderna, a escola é entendida como investimento,
nao obrigagao ou direito, uma possibilidade de ascensdo que deve ser assistida
pelos familiares, em modelo coaching (Gaulejac, 2007).

O diretor - como figura de autoridade - passa, entdo, nesse contexto
educacional e produtivo, a lidar com as complexidades ambientais (Oliveira et al,
2014). Atua com a dualidade da maior flexibilidade na modelagem da atuacéo,
enquanto acumula o dever de construcao coletiva da gestao escolar (Oliveira et al,
2014). Ele assume os imperativos legais, administrativos e financeiros,
responsabilizando-se por seu cumprimento e prestacdo de contas, tornando-se
porta-voz das politicas publicas desenvolvidas no ambiente escolar, enquanto deve
equilibrar o processo decisorio com os interesses da comunidade (Oliveira et al,
2014).

Segundo a visao critica de Freitas (2000), as organizagdes e as instituicdes
da sociedade s&o imbuidas de cultura, simbolismos e identidades -coletivas,
fazendo-se necessario interpretar o contexto social, além do que é visivel e
aparente, ou seja, explorar o imaginario social moderno que retrata o paradoxo da
mundializacdo dos valores e horizontes comportamentais, em contraponto com as
tradi¢cdes, a vida privada e as identidades individuais. Aqui, surge a importancia de
compreender o imaginario social como a construgéo abstrata dos comportamentos,
imperativos e crengas da sociedade, observado como elemento central de I6gicas de
poder, representagao e entendimentos sociais (Salimon; Siqueira, 2013).

A dinamica refletida acima pode estruturar o estudo conceitual, semantico e
aplicado de varios cenarios e organizagdes, e nao distante da proposta educacional
e educativa, servira de viés orientador para a compreensdo do diretor como

lideranga ativa na escola e frente de representacdo e construgdo da identidade
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coletiva, capaz de influenciar processos, a¢des, desempenhos e o papel exercido
pela gestao publica (Oliveira, 2015; Oliveira et al, 2018; Oliveira et al, 2016).

Essa identidade coletiva, por vezes, ergue-se sobre o estranhamento, as
sombras conceituais e as metaforas, com a uniformizagdo do fluxo de tempo e a
caodtica, mas ndo criativa, aproximacao e antecipacao do futuro. A uniformidade da
compreensao contextual operacionaliza a mensuragdo homogénea da
heterogeneidade coletiva, assumindo o homem como ponto de intersegao
mecanicista, enquanto tenta negar os padrbes de producao industrial (Cérdova,
2004).

Segundo Cordova (2004), a identidade torna-se dualmente propulsora da
alteridade e da ocultagdo, quando é refletida como mecanismo conjuntivo das
psiques individuais e da institucionalidade, a fim de sintetizar o sentido de ser
sociedade, como liga historico-cultural, associada a sua preservacao perpétua, isto,
a estabilizagcdo e manutencéo de papeis, figuras, quadros e organizagodes.

A pseudo-conceitualizagdo e a criacado de um sistema arbitrario caracterizam
um sistema social organizacional capitalista, cuja centralidade esta na eficacia da
medicao e nao dos resultados (Cdrdova, 2004, 45).

Nessa conjuntura, o vocabulario, os conceitos e os discursos associados aos
novos encaminhamentos da politica educacional, as autoridades formais e a
exigéncia de mudanga no ecossistema escolar - inclusive para os atores privados -
devem ser reconhecidos como nao neutros, capazes de legitimar e mobilizar
campos, pessoas e agendas ou promover o efeito inverso.

Entende-se que a gestdo da educagao e a politica caminham juntas em um
eterno terreno de disputas, os quais, correlacionados a materialidade historica ou ao
universo da realidade tratada, podem fazer da educagao uma via cidada de garantia
dos direitos sociais (Gongalves de Carvalho, 2016).

A lideranga pode ser considerada um fendmeno complexo e multiplamente
condicionado, como afirma Turano e Cavazotte (2016), cujas principais
caracteristicas centram-se na capacidade de influenciar, na dindmica interacional
com os seguidores (relagdo lider e liderados), na busca pelo cumprimento de
objetivos (declarados ou n&o) e pelo impacto, em maior ou menor grau, no contexto
social.

A compreensao da lideranga, retratada aqui no viés escolar, envolve trés

niveis de construgao: micro-organizacional, meso-organizacional e
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macro-organizacional, respectivamente, associados aos individuos, as equipes ou
aos grupos de trabalho, e a organizacédo de forma geral. Apesar da separagao
conceitual, considera-se a existéncia de multiniveis, isto &, a interagcao entre niveis -
cross-level - para a geragao de impacto (Fonseca; Porto; Borges-Andrade, 2015).

S&o apontadas inumeras diferengas culturais na percepgao e na abordagem
do tema, sendo algumas classificagbes bem aceitas e capazes de exemplificar
resultados no ambiente escolar e além dele, como: Full-Range Leadership Theory,
ou Modelo de Extensédo Total da Lideranga, baseada nos lideres transformacionais,
guiados pela mudanca, transformagdo ambiental e por ideias maiores, e nos
transacionais, baseados no apoio politico por meio de compensacdes materiais ou
emocionais, nas trocas (Bass, 2008 apud Turano; Cavazotte, 2016); ou ainda a
formas de lideranga coletiva, como conceitua-se a lideranga distribuida (Luiz, 2022;
Gulnther et al, 2017).

Em meio a essa dialogia, a capacitagdo, o treinamento ou a expertise do
diretor escolar no nivel de gestdo também pode ser considerado fator relevante na
relagdo com pessoas e na execucgao apropriada de projetos. Segundo o “Relatério
de Politica Educacional, Selecao e Formacgao de Diretores - mapeamento de praticas
em estados e capitais brasileiros”, aproximadamente 80% dos diretores tém
formagao superior, mas apenas 11% participaram de cursos de gestdo escolar com
pelo menos 80 horas, no pais. No Distrito Federal, essa situagdo € um pouco
melhor, mas ainda nado é confortavel, contando com 36% de diretores que
participaram de cursos de gestdo escolar com pelo menos 80 horas de duragao
(Simielli et al, 2023).

O estudo da lideranga no ambiente escolar parte da perspectiva de que as
relagbes entre “professores, alunos, funcionarios, diretores, orientadores (...)
reproduzem, em escala menor, a rede de relagcbes que existe na sociedade”
(Oliveira; Rosar, 2002, p.11). Logo, colaboram para a produgdo de material de
analise e de intervencao para a elaboragao de politicas publicas efetivas, pautadas
na consciéncia acerca das relagdes de poder, do processo decisorio, da pluralidade
e do dever cidaddao da educagdo, em que a escola é elemento central para
construcdo de uma légica coletiva, e, variavel ora com interface disciplinar, ora como
fator de formacado psicossocial e educacional (Oliveira; Rosar, 2002). Sendo
fundamental compreender, nesse cenario, as autoridades de representagdo como

intensificadoras de realidades, capazes de ascender ou impulsionar novos meios de
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promogcdo dos direitos sociais basicos ou ndo manifesta-los e oculta-los (Oliveira,
2015; Oliveira; Waldhelm, 2016).

Para Cordova (2004), a educagcédo emoldura-se como atividade politica, cujo
potencial transformativo transpde o individual e projeta-se no coletivo, com a
capacidade de transformacdo das instituicdes e a concretizagdo da autonomia do
sujeito e da coletividade.

Essa acado politica pode ser conservadora ou disruptiva, mas retoma a
reflexividade deliberativa como viés orientador das construgdes sociais, por isso,
pode aliar-se com a democracia e a cidadania, respectivamente, permitindo a
confrontacdo do diferente para gerar ou validar a alteridade como principio
existencial basico da vida publica, e a interiorizagado das instituigdes pelos sujeitos,
de modo, a afastar-se do senso e da responsabilidade critica sobre a tutela do
Estado (Cordova, 2004).

A suposta espontaneidade das relagdes de poder ndao resume o0s
encadeamentos sociais da vida coletiva, das interagbes na escola, ou, mesmo,
reduzem-se ao papel visivel do diretor, pelo contrario, busca traduzir o poder
explicito, legal e manifesto da hierarquia e tornar menos evidentes as assimetrias e
antagonismos de sua divisdo (Cordova, 2004). O infrapoder instituinte prossegue
impositivo e anénimo, ameagando o infrapoder radical (Cérdova, 2004).

Na escola, a politica como arcabougo autondmico pressupde a elucidagao
global das esferas organizacionais e institucionais, das legislagdes vigentes, dos
valores culturais e morais adotados, diante da critica analise coletiva. Expande-se
como exercicio participativo, deliberativo e fomentador, regido pela emancipagao
atitudinal e sécio-histérica de sociedade vigente ou futura (Cérdova, 2004).

Na educacéo, a politica ndo se resume ao objeto politico, mas incorpora-o em
sua esfera de atuacdo, enquanto, exige em um processo emancipatoério, a conduta
autolimitada de agentes, situados como figuras individuais ou coletivas, mas
capazes de definir, em maior ou em menor grau, os designios das instituicbes
(Cordova, 2004).

Nesse contexto politico e educacional, as politicas publicas vao desde a agao
governamental até o processo técnico de socializagdo de objetivos e agendas, séo
0s processos semanticos e ativos de interagdes sociais complexas, perpassadas por
atores, ideais, valores e conhecimentos, como afirmam Dye (1972) e Jenkins (1978)
(Lima, 2021).
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O diretor escolar institui-se, nesse meio, como protagonista no ambito de
representagcado institucional quando posiciona-se como agente discricionario com
certa autonomia econdémica e financeira, equilibrando-se entre os dois extremos da
hierarquia e buscando amparo legal com a prestagao da atividade fim, como afirma
Lima(2021):

Através de suas légicas de acdo, os diretores categorizam, julgam,
selecionam e entregam a politica com base em valores morais e agdes
discricionarias, alterando o escopo da politica formulada no alto escaléo e
coordenada no nivel intermediario da gestao. (Lima, 2021, p. 8).

Conforme afirma Lima (2021), os diretores podem ser considerados
burocratas de médio escaldo ou burocratas de nivel de rua? a depender do momento
de implementagao da politica publica ou das tarefas e atividades assumidas em um
recorte temporal, pois vivem a dualidade de seu protagonismo e cerceamento, com
funcbes complexas e dependentes de contextos sociais plurais, podendo assumir o
plano de gestao escolar como veiculo democratico e ser o remetente dessa entrega.

Ressalta-se que este trabalho assume o potencial democratizador do sistema
educacional, mas reconhece o passado (muitas vezes ainda presente) da escola

como viés excludente, patrimonialista e alienador.

1.1 A Lideranga, a Transformacgao e a Educacao na Sociedade das Instituicoes

“A educacgao é um fazer social-historico no qual articulam-se dialeticamente a
imaginacgao radical do sujeito e o imaginario social do coletivo anénimo” (Cérdova,
2004, p. 75). Um processo de modelagem identificatéria e socializante dos

individuos, o qual requer um sistema de trocas e aprendizagem, capaz de figurar

2 Segundo Lima(2021, p.7): “o burocrata do nivel de rua foi identificado em estudo seminal de Lipsky
(2010) como o implementador de politica publica que entrega a politica ao cidadao, fazendo a ponte
entre o Estado e o usuario do servigo publico”, os “burocratas de médio escalao, ainda pouco
analisados pela literatura, sdo aqueles que se encontram entre a elite politica e os burocratas do nivel
de rua, muitas vezes atuando ambiguamente, com mais ou menos protagonismo e capacidade de
realizar simultaneamente atividades técnicas e gerenciais no desempenho da gestao e diregao
intermediaria (Lotta; Pires; Oliveira, 2014; Cavalcante; Lotta; Yamada, 2018)” e os “os burocratas de
alto escalao, nomeadamente aqueles que desenham a politica, destaca-se a burocracia federal que
atua no processo de produgao de politicas publicas e que maior autonomia para gerir recursos
publicos (Pires, 2012).”
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como variavel afetiva ou intencional, tanto quanto determina as singularidades, os
comportamentos esperados e o produto criativo da engrenagem (Cordova, 2004).

Na sociedade capitalista e institucionalizante cria-se o desejo daquilo que nao
se pode suprir e categoriza-se, tipifica-se e parafusa-se homens pregos na
engrenagem, capazes de suportar a sublimagao e a violéncia arraigadas, enquanto
mantém a roda inerte (Cordova, 2004).

Nessa dialética, a lideranga pode ser vista e aplicada de modo multifacetado,
quando o diretor escolar € assumido como gestor de verbas, um burocrata social, de
carater gerencialista dentro da educag&o publica, o qual também dispbe da
habilidade antagonista e reivindicadora frente ao Ministério da Educagé&o, como
tensionador ou provocador do sistema. Por uma frente, ele responsabiliza-se e
consagra-se pelas receitas levantadas e parcerias seladas, e, por outra, questiona o
modelo aplicado e abre debates com agentes e instituigbes (Martins.; Macedo,
2019).

Em uma terceira via, ndo excludente, a lideranga democratica do gestor
escolar é visualizada como uma mudancga na continuidade, (Martins; Macedo, 2019,
p.12) que exige um esforgo reflexivo no desmembramento dos significados e das
instituicbes - uma exigéncia coletiva e uma dualidade individual.

Quando nao ocorre esse “‘desmembramento” a sociedade (ou mesmo o
gestor escolar) passa, de modo quase automatico, sem instar do seu papel
qualitativo decisorio, a servir as instituicbes e a incorporar em seu inconsciente
coletivo o discurso de outrem, assumindo uma “des-realidade” como a aplicavel
enganacao de si (Coérdova, 2004, p.16). O comum conflito entre os desejos, os
medos e as pulsdes dos individuos ganha um tratamento patogénico e combativel,
enquanto a instituicdo personifica-se sob a lei do status quo, abandonando- quando
existente- a fung&o originaria de sua constituicdo (Cérdova, 2004).

Nesse viés, os principios moderadores e as tensdes ontolégicas sao
transpostos para a vida escolar como postulado da educabilidade, da liberdade
pedagodgica, da temporalidade programatica, da universalidade e da promocgao da
humanidade do homem, ou seja, coexistem como descritivos de ordem e
contradicbes, aos quais os individuos sdo submetidos de modo construtivo ou
contraditorio consumindo os limites praticos da educagédo, enquanto emolduram as

premissas institucionais de sua existéncia (Meirieu, 2005).
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A dialogia apresentada equilibra-se entre o fazer escola e o idear a escola,
composta por nuances transversais manifestas e ndao manifestas, mas, sempre,
cercada por atores sociais. A dualidade incorpora principios e compreende o educar
além do servico ou da entrega pontual ou profissional, mas como projeto de
sociedade (Meirieu, 2005).

Em meio a esse construto, a escola pautada na universalidade n&o almeja
aglomerar grupos semelhantes e n&ao trabalha com a homogeneidade como
principio, ela reconhece a sua esséncia na pluralidade e na equidade, assumindo
uma liberdade pedagdgica composta pelo dever individual e coletivo de ensinar com
um plano programatico didatico e metodologicamente reflexivo, sem apropriar-se do
autoritarismo e da violéncia (Meirieu, 2005).

Nesse universo, o individual e o social sdo interdependentes e paradoxais,
pois a criagdo, a linguagem, as interpretagcbes do mundo e o existir em coletivo
contribuem para a construcdo de representagcdes e identidades, enquanto
alimentam-se delas (Cérdova, 2004). O sujeito e 0 objeto tornam-se indissoluveis, a
medida que o sujeito s6 pode criar-se e posicionar-se como tal, quando encontra-se
e confronta-se como a multiplicidade de discursos, conteudos e vivéncias alheias
(Cordova, 2004).

Tal qual ator social e ator decisério emancipador, o diretor escolar deve
centrar-se na motivagdo humana, como recompensa do trabalho colaborativo,
alicercado no equilibrio pessoal e na boa lideranga, com a apresentagdo de modelos
mentais, providos do pensamento sistémico, aprendido, difundido e partilhado
(Ribeiro et al, 2019). De forma complexa, mas necessaria, a influéncia interpessoal
deve acompanhar a inteligéncia emocional e a inteligéncia critica, com a
compreensao das emocgdes e dos desafios ligados a elas, como variaveis de
sucesso para o desenvolvimento contemporaneo e para o processo decisério na
escola universalizada e equitativa.

Logo, compreende-se um movimento correlacional entre as liberdades
individuais e coletivas, transcendente a escola, quando uma é capaz de ambientar,
permitir ou, verdadeiramente, significar a existéncia da outra, com a presenga do
esforco e da intencionalidade orientados pelas dimensdes politicas e sociais,
inesgotaveis e nao limitadas a auto-elucidacédo e a utdpica ruptura institucional
(Cérdova, 2004).
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A perspectiva adotada n&o busca o silenciamento absoluto do poder das
instituicdes, dos discursos ou da influéncia inegavel de outras pessoas e coletivos
sobre a construgao de significancias, isto €, a suposta plena criagao independente e
livre de outrem (Cdrdova, 2004). Porém, sim, emoldura-se na critica aos massivos
mecanismos de controle e exclusdo, ao abandono da criatividade como parte
fundante do homem e a institucionalizagdo de uma normativa com fins em si mesma
(Cérdova, 2004).

Assim, instiga uma retomada participativa, democratica e existencial do
mundo moderno, das instituicbes que hoje governam as relagdes de poder e
acentuam a necessidade do posicionamento dialético e dialdégico, na percepgéo
histérica das sociedades, dos modelos de atuagcdo mercadoldgica, e, no caso deste
trabalho, no entendimento do diretor como individuo imerso em contextos de gestao,
poder, responsabilidade social, sonhos, desejos e sofrimento (Cdérdova, 2004).

A ressignificagcdo humana também exige um novo sentido para o emprego
das instituicdbes e para a esfera da gestao, por isso, a lideranga transformacional
assume um papel autenticador da criatividade, da capacidade formativa na
educacao, da eficacia organizacional como sindnimo de manifestacao de direitos.

A lideranca transformacional é colaborativa, motivacional e pratica, a qual alia
as demandas coletivas as expectativas individuais, com o estimulo a intelectualidade
dos atores sociais envolvidos a inovagdo nas solugbes apresentadas, e,
essencialmente, a traducdo do impacto positivo em todo o ecossistema escolar
(Pinto et al, 2019), desde a realizagao profissional do professor até o aprendizado do
estudante ou as oportunidades no mercado de trabalho.

Nesse viés, essa lideranga pode ser relacionada com imaginario radical,
citado por Cordova (2004), ultimo, criador ou produtivo o qual institui-se na
possibilidade, quase artistica, do homem de dar sentido aos objetos de sua
existéncia, associado a capacidade de génese e a inventividade (Cérdova, 2004).
Nao confunde-se com a descoberta ou a produgéo, as quais apenas reapresentam
ou remodelam as interpretagdes, os instrumentos ou os mecanismos, mas nao
admitem a fungéo de concepgéao (Cordova, 2004).

O imaginario pauta-se, entdo, no ineditismo, na configuragdo basica da
ontologia e na presentificacdo dos sentidos, no sistema temporal adotado (Cérdova,
2004). Ele atua em primeira instancia como for¢ca motriz da criagdo, mesmo com a

indeterminac&o apresentada entre estruturas e significagcdes, assume a alteridade e
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a emergéncia (0 que emerge), mas em segunda instancia passa a refletir e ser
reflexo do grau das estratégias institucionais alienantes nas fundag¢des sociais
(Cérdova, 2004).

Em meio aos imaginarios, aos atores e as instituicbes, a escola registra o
desigual imperativo mercadolégico social, ora refugio dos marginalizados e
acolhedora da dignidade minima do pensar, ora como estabelecimento disciplinador,
rigido e exigente, geralmente, ela distribui-se no espago de forma excludente, mas,
ainda, portadora das liberdades emancipatérias de esperanca e sofrimento, em
busca de uma nova realidade revolucionaria (Meirieu, 2005).

Na génese transformativa pelo viés da gestdo, acredita-se no poder e
imprescindibilidade da formacao e da disponibilidade intelectual do e para o diretor,
figura de referéncia e ator validador das causas e dos instrumentos no ambito
educacional da escola.

Diante dessa complexa dialogia, compreende-se o estudo da lideranca e da
gestdo escolar no ambito formativo como importante elemento de construgéo social
critica e emancipatoria.

Nos itens a seguir (ainda no Capitulo 1), serdo abordados os temas: 1.1.1
lideranga distribuida; 1.2 politica publica, gestao e lideranga.

Ressalta-se que o termo lideranca distribuida é adotado amplamente pelo
Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares, o qual sera
aprofundado como viés formativo ligado a cultura colaborativa e a capacitacao de

diretores competentes, no Capitulo 2.

1.1.1. Liderancga Distribuida

Como é possivel observar nos casos chilenos, a lideranca distribuida e a
cultura de colaboragdo influenciam no conceito e na aplicagdo da gestédo
institucional, inclusive na criacdo e na compilagdo de documentos oficiais, como o
projeto educativo institucional e o plano de melhoramento educativo (Ahumada et al,
2022).

A lideranga distribuida auxilia no desenvolvimento das capacidades
profissionais, das habilidades e das competéncias num contexto de rede de

colaboragdo, onde existem vinculos internos e externos, retroalimentados e
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auto-sugeridos, os quais podem gerar um intercambio cultural e também uma
transformacao da educagéo pratica (Ahumada et al, 2022).

O processo educativo supracitado sugere a efetividade de liderangas e um
sistema colaborativo de atuagcdo capaz de fomentar as competéncias dos
estudantes, além de estimular a criagdo de novas trajetorias, facilitadoras da
inovagao, da diversificagcado e da criacdo de contextos diferentes e plurais para que
essas competéncias sejam aplicadas em cenarios politicos, educacionais e reais
(Ahumada et al, 2022).

No contexto da educagcdo emancipadora e do diretor como lideranca
colaborativa, ressalta-se que o maior nivel de oportunidades trabalhistas tende a
contribuir para o aumento da justiga social. Porém, quando o sistema laboral néo
assume esse papel, por exemplo no contexto da educacgao técnico profissional, as
variaveis vinculadas as desigualdades tornam-se mais acentuadas e acabam por
fortalecer o status quo (Ahumada et al, 2022).

Nesse viés, quando aborda-se uma cultura de colaboragdo em rede,
pressupde-se a transferéncia de aprendizados, conhecimentos e o estimulo a
diferentes competéncias de forma paralela a oportunizacdo e ao acesso a
determinados espagos empregaveis e espagos decisoérios, considerando, inclusive,
diferentes agentes e instituicdes, grupos sociais ou empresariais envolvidos no
processo educativo e também empregaticio (Ahumada et al, 2022).

A lideranga distribuida consolida-se, nesse sistema, como a capacidade de
mobilizacdo e sustentacdo de relacionamentos colaborativos propostos dentro
dessas redes, como estimuladores de interagcdes entre setores, eixos e hélices
distintos, tanto quanto sdo capazes de constituir o0 modelo operativo basico da
educacao. O lider pode, assim, potencializar acbes em nivel pedagdgico e curricular,
além de otimizar aspectos profissionais, coletivos organizacionais e estudantis de
um sistema de aplicagao pratica do chamado “fazer escola” (Ahumada et al, 2022).

Porém, um grande desafio pontuado nesta logica da lideranga distribuida é o
desalinhamento entre agendas individuais do gestor escolar, e os propdsitos que de
fato deveriam ser organizacionais, consoante aos coletivos. Logo, s&o visiveis e ndo
incomuns, as dissonancias entre as agendas publicas e as agendas individuais, por
exemplo, quando o diretor foca-se no seu desempenho individual e condiciona-se a
determinadas estruturas gerenciais, podendo contrapor uma cultura de decisao

coletiva e da diversificacado do sistema educativo (Ahumada et al, 2022).
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Geralmente, a lideranga colaborativa em rede € transformacional, mas
transcende o carater da mudanga, esta ligada as etapas de melhoramento e
descentralizagdo de poder, entdo, parte da existéncia de uma equipe maior, com
mais integrantes, sendo os colaboradores voltados para a tomada de decisdo, um
maior nivel de delegacdo, colaboragdo, descentralizagdo, responsabilizagao
conjunta e ambientagao criativa (Ahumada et al, 2022).

Como é possivel observar nos textos de Ahumada et al (2022), o contexto de
lideranga distribuida esta ligado a sustentabilidade e a manuteng¢ao da escola, nédo
sendo limitada, definida ou restringida apenas pela figura do diretor, isto €, vincula-se
a missao, a visdo, a qualidade dos estudantes e, até mesmo, as externalidades que
tangem a realidade da escola.

O termo “melhoria” torna-se recorrente quando pressupde-se uma constante e
continua adaptacdo e instauracdo de uma cultura de colaboragdo, tanto pelo
movimento dos agentes e a mudanga dos eixos tematicos, quanto pela procura de
resultados que sejam cada vez melhores e mais adequados a realidade dos
gestores e a realidade dos alunos e dos docentes (Ahumada et al, 2022).

Existe entdo um sistema de responsabilidades compartilhadas composto pela
responsividade e pela reciprocidade, em uma sistematizacdo de demandas,
devolutivas e solugdes, orientadas a inovagdo e a transformacdo como
melhoramentos desses resultados, das manifestacdes praticas ligadas as politicas
publicas, a coordenacéo e ao conjunto resolutivo de problemas recortados dentro da
escola e no processo ensino-aprendizagem (Ahumada et al, 2022).

A lideranca escolar, no contexto de liderangca compartilhada, pode ser
reconhecida como um fator de desenvolvimento profissional docente associado a
visdo do professor como seu proprio incentivador, as estratégias de formacao e
pesquisa baseadas na especificidade de cada cenario laboral, as diversas e as
novas formas de colaboragdo em rede, a instrumentalizagdo, ao registro e a analise
da atuacao docente e ao carater institucional critico e sistematico da aprendizagem
profissional (Cabrera et al, 2024).

Apesar da comprovada influéncia do diretor escolar, também é sabido que ele
posiciona-se como um mobilizador indireto da qualidade do aprendizado e da
melhoria do ensino, sendo um articulador direto dos processos, mas nhao
necessariamente da efetiva qualidade do ensino-aprendizagem (Cabrera et al,
2024).
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Segundo Cabrera et al (2024, p.17), “as pessoas e a organizagdo emergem

~ ”

como dominios-chave da gestdao” e um bom gestor orientador aproximar-se-ia do
impacto do eximio professor no quesito aprender, cenario reforcador da importancia
do senso integrativo e colaborativo na escola, capaz de consolidar o clima
organizacional, bem como, viabilizar um sistema inteligente de gestéo e educagao.

Cabrera (2024) cita Fullan (2017) e Pan e Chen ( 2020), ao destacar a grande
contribuicdo de um lider escolar pelo seu comprometimento formativo, voltado para a
boa modelagem do trabalho docente, a oferta de condi¢cdes e recursos para a sua
efetividade, e o investimento na ampliagao do capital intelectual dos envolvidos, com
a percepcao da relevancia do diretor escolar nas molduras sociais e educacionais
instituidas no ambiente escolar, mas também ciente da insuficiéncia do gestor frente
a mediada acao de professores e colaboradores locais. Este viés assume a
lideranga distribuida como uma oportunidade de partilhar poderes e decisodes,
enquanto ocupa-se com a maior geracado de impacto em diferentes dimensdes do
mundo escolar.

As questdes de lideranga e formacao profissional docente confrontam-se com
a atipicidade do mundo poés-pandémico, com altas taxas de abandono escolar,
grandes lacunas de aprendizagem e dispares contextos de desigualdade, acesso e
oportunidade a educacgao. Esse diapasao exigiu o redesenho e a reestruturagdo dos
modelos de ensino, com transformacgdes pragmaticas, e liderancas ativas capazes
de mobilizar recursos escassos, promover atualizagdo tecnoldgica, estimular a
aproximagdo com a comunidade e compreender a agéncia dos professores como
colaboradores em rede (Cabrera et al, 2024).

E necessario compreender que o carater colaborativo da atuacéo do diretor
escolar atua junto com o cargo de coordenador curricular que surge como uma
pratica de lideranca eficaz e desencadeia o favorecimento do desenvolvimento
profissional docente, em meio a institucionalizacdo de funcdes e da capacidade de
tornar-se mentor e promotor de didlogos colaborativos, formadores das identidades
coletivas e promotores da melhoria do desempenho pedagégico (Cabrera et al,
2024).

A figura do coordenador curricular € assumida por Cabrera et al (2024), como
facilitadora e coordenadora de praticas pedagdgicas, correlacionada com a diregcéo

escolar e sinergicamente vinculada a ela. E um ponto de confiabilidade técnica do
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modelo a ser executado e um intermediador de decis6es em nivel pratico (Cabrera
et al, 2024).

1.2. Politica Publica, Gestao e Lideranga

Na sociedade da eficacia, a politica publica transcende o carater de
dispositivo constitucional ou disciplinador e passa a orientar-se como a propria
esséncia do estado e da sociedade, consoante com as visdes prevalentes nos meios
sociais e com convergéncias com o regime mercantil, o regime de globalizacéo, o
regime da cidadania e o regime da acgao publica (Grisa, 2020). Isto &, ela traduz os
referenciais globais, com diferentes posicionamentos sobre os meios de producgéo e
a forma como sdo disponibilizados ou limitados, as relagdes e a proximidade com
outras nagdes, a ambientagao entre os individuos, os cidadaos e a funcédo do Estado
(Grisa, 2020).

A trajetoria das ideias no campo das politicas publicas, com viés de
autorreflexividade® e autorreferencialidade*, € marcada pela mudanga econdmica e a
crescente divisdo do trabalho, a partir do século XIX, com a reconfiguragao das
identidades sociais, quando a familia deixa de ser o espaco destinado a producéao e
ao cuidado com o territério, para assumir apenas o papel reprodutivo (Grisa, 2020).
Segundo Grisa (2020), esse movimento contribuiu para uma nova légica profissional,
com diferentes grupamentos e um inovador tipo de fragmentacgao (Grisa, 2020).

A visao de Gaulejac (2007) é consoante a posicao de Grisa (2020) e de
Cdrdova (2004), quando assume a perspectiva ideoldgica ndo neutra por tras de
instrumentos, procedimentos e vias comunicacionais fundantes do pensamento
racional dominante na sociedade, compreendendo a ilusdo e a dissimulacdo de
projetos e processos com base em condutas humanas cerceadas por um sistema
econdmico de legitimacao do poderio financeiro.

A irracionalidade é compreendida como aquilo que nao pode ser mensuravel,
isto é, ndo pode ser medido ou objetificado, assim os registros sensoriais e

emocionais, as memorias e a subjetividade sao silenciados como parte de um

3 A autorreferencialidade institui-se a partir da visdo/imagem/percepgao da sociedade sobre si
mesma, sem passar por estruturas exteriores, como “Deus” (Grisa, 2020).

4 A autoreflexividade insitui-se sobre a capacidade da sociedade criar seus proprios mecanismos,
meios e agdes no mundo, isto é, como ela age e transforma a realidade (Grisa, 2020).
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problema social, tratados como disfungdes combativas. Gaulejac (2007) afirma ainda
que o individuo esta “diante do trabalho”, chamado cada vez mais a ser O executor,
vinculado a qualidade e a instrumentalidade laboral.

Nesse contexto, a sociedade do managerialismo reflete a resiliéncia e as
desilusdes presentes nas vivéncias do trabalhador, inserido no sistema produtivo
tradicional (chdo de fabrica), mas também exalta as incongruéncias exprimidas nas
experiéncias do gestor, em seus processos decisorios, em suas escolhas éticas e na
frequente idealizacdo de uma politica de maximizacao de resultados a partir de
I6gicas contraditorias e injungbes paradoxais, ou seja, a oposicdo ao “homem
organizacional” emerge como meio de resistir e sobreviver, como um desejo
profundo de libertacdo e autenticidade de si, a ndo alienacdo de si mesmo - tal
oposigcao surge nos murmurios, nas doencgas e nos conflitos diarios -, enquanto o “eu
oficial/explicito” mantém o nivel de empregabilidade e aceitabilidade social pela
expressao da adesado, do entusiasmo e do “vestir a camisa” nas instituicbes
ocupantes (Gaulejac; 2007).

Nessa dialogia, a identidade do diretor escolar € organizada a partir da “matriz
discursiva do campo empresarial” e do modelo de operagdes do trabalho, tdo conexo
as dimensoes interpessoais e a vida individual, quanto responsabilizado pela gestéo
financeira e pela administracdo por objetivos. Essa dindmica institucional tende a
ampliar o nivel de sofrimento com relagdo ao esfor¢o perene de adaptagao, frente a
autonomia controlada do sujeito (Piolli, 2010).

Para Foucault (1987, p.163), a disciplina caminhava junto a docilidade do
individuo para a produgdo, como corpo util e corpo inteligivel, na qual o
aperfeicoamento e a transformagdo do homem relacionavam-se com uma espécie
de adestramento orientado ao potencial de gerenciamento, manipulacéo e utilidade
do “ser”. Esse encadeamento também assumia uma nova dialética social relativa a “
mecanica do poder’ e a “anatomia politica”, estrutura de forgcas equilibradas entre a
capacidade, a aptidao, a sujeigao e a coergao.

A questdo da disciplina associa-se nesse modelo, inclusive, a distribuicdo
espacial dos individuos capaz de encarcerar corpos e criar um modelo Uunico
(diferente de padrdes anteriores), mas com certa proximidade conceitual entre as
escolas e os quartéis. Os sujeitos ndo sao sé enclausurados, mas passam a ocupar
locais especificos, imbuidos de funcionalidade, em um sistema de distribuicdo e

troca, isto é, “A disciplina, arte de dispor em fila, e da técnica para a transformacéao
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dos arranjos. Ela individualiza os corpos por uma localizagdo que nao os implanta,
mas os distribui e os faz circular numa rede de relagdes” (Foucault, 1987, p.172).

No entanto, para Gaulejac (2007), o gerencialismo, como periodo, resquicio
ou influéncia, preocupa-se menos com o controle e o silenciamento disciplinador,
sendo catalisado e fortalecido pelo impulso libidinal da for¢a trabalhadora, a criagcao
do desejo. O desejo de desenvolvimento, de ser mais competente, mais proativo,
mais produtivo, mais criativo e mais recompensado, vincula o sujeito individual ao
colaborador laboral, com a incessante busca pelo pertencimento e o continuo
sentimento de fazer mais e melhor, com uma (suposta) mobilizagdo pessoal e uma
busca eterna pelo reconhecimento de sua subjetividade.

Nesse fluxo, a agdo publica supracitada pode ser vista como a acao politica
apresentada por Cordova (2004), uma capacidade expressa e manifesta dos
imaginarios anonimos, possivel desmistificadora dos simbolismos institucionais e
potencial propulsora dos mecanismos democratizantes de participacdo, decisao e
nova via laboral e formativa. Ela busca resolver problemas emergentes na sociedade
a partir da perspectiva adotada pelos gestores e representantes do Estado (Grisa,
2020).

Nessa conjuntura, o gestor associa-se a uma rede de interdependéncia,
pulsdo e conflito, quando confronta-se com a solidariedade organica
(Durkheim,1999) e a busca pela governamentalidade (Foucault, 2008) na procura
por estabilidade gerencial, sem necessariamente estar humanamente ou
profissionalmente preparado para isso (Grisa, 2020).

A lideranga escolar transformacional, em um contexto de politicas publicas
educativas, compreende a adesao aos valores coletivos como parte do propédsito
pratico de seu carater formativo, com a visao critica compartiihada de um projeto
social legitimado por objetivos comuns (Sun; Leithwood, 2015).

Assim, a direcao escolar reflete e é refletida por relagdes externas, mas acaba
por mobilizar a identificagdo e o recorte dos objetivos, da missao e da visdo a serem
adotados pela escola, bem como, assume a criacdo de parametros temporais,
qualitativos e quantitativos para o que é aceitavel e inaceitavel (Sun; Leithwood,
2015).

Nessa dimenséao, a formacao Mentoria de Diretores Escolares problematiza o
potencial resolutivo dos gestores escolares oferecendo suporte didatico, operacional

e humano para a constru¢do de uma visdo de mundo mais técnica, emocional e
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reflexiva, capaz de viabilizar uma relagdo menos sensivel entre o sujeito, o ator
social e o representante institucional presentes na figura do Diretor.

A presente pesquisa realizara o estudo dos entendimentos de lideranga, a
partir da reconstrugdo dos imaginarios coletivos e dos desmembramentos criticos
dos simbolismos, considerando o recorte do diretor como ator social por meio das

dimensdes elencadas a partir da produgao de Cérdova (2004):

1. Autonomia e Heteronomia: respectivamente, a capacidade reflexiva,
critica e libertadora e a perda da capacidade autbnoma, a alienagao a

outrem;

2. Influéncia institucional e dependéncia institucional: influéncia da
escola, da familia, das outras instancias de poder e das formacdes de

Mentoria de Diretores Escolares na rotina escolar;

3. Capacidade deliberativa: nivel de informagao, conhecimento, seguranca e

suporte na tomada de decisao da gestado escolar;

4. Criatividade: capacidade inovativa de criar encontrar solugdes néao

exploradas e significar o que anteriormente nao existia;

5. Senso de coletividade: integragdo, envolvimento, participagdo e

promocao de direitos sociais;

6. Alteridade: reconhecimento do lugar de fala de cada individuo e do poder

sobre as institui¢des.

7. Conflitos: abertura para debate de ideias e confronto de visées de mundo;

viés democratico.

Dessa forma, o fluxo qualitativo da pesquisa nao tera como proposta principal
a categorizacao individual e isolada de cada dimensdo, mas a visualizagao da
formagdo de conjuntos simbdlicos de conteudos presentes ou levantados em
cada imaginario, assim como a macro compreensao das sobreposicoes,
intersecgdes ou confrontos dos significados em cada esfera, a partir de contribui¢cdes
manifestas ou ndo manifestas no contexto formativo da Mentoria de Diretores e da

rotina escolar.
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As dimensodes elencadas fundaram a estrutura contextual do roteiro de

entrevistas utilizado nessa pesquisa.
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CAPiTULO 2: PROJETOS MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES E
MENTORIA NA PRATICA: PERCORRENDO A CRIAGAO DO CURSO DE
APERFEICOAMENTO EM MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES

O Programa de Formagédo Continuada para Diretores Escolares e Técnicos
das Secretarias de Educagado (Proditec) foi instituido pela Portaria N° 481 do
Ministério da Educagao (MEC), de 15 de maio de 2024, em consonancia com a Lei
de Diretrizes de Base e Bases da Educacdo Nacional e com o Plano Nacional de
Educacdo, com vistas ao “aprimoramento da gestdo administrativa, financeira e
pedagogica das escolas publicas da educagdo basica e das secretarias de
educacao, por meio de apoio a formagao continuada” (Brasil, 2024a).

As acdes buscam a execucdo em parceria continuada com os estados e os
municipios, com vistas a melhoria das entregas e dos servigos ofertados nas escolas
publicas, desde a direcdo até a sala de aula, seja pela viabilizagdo de instrumentos
concretos para ambientacdo do processo educativo, seja pelo carater pedagogico e
orientador oferecido aos profissionais (Brasil, 2024a).

Entre as dimensdes propostas pela iniciativa, o viés politico-institucional
ganha palco diante dos desafios na empregabilidade do recurso, na efetividade da
gestao burocratica ou inexperiente aplicacdo da legislacdo escolar e na
disponibilidade de direitos sociais basicos (Brasil, 2024a).

Nesse contexto, a Secretaria de Educacéo Basica do Ministério da Educagao
- SEB/MEC apoia e apoiara as acdes técnico-financeiras, atuando, também, como
responsavel pela avaliagdo do programa e suporte informacional para as tomadas de
decisdes futuras sobre as iniciativas operacionalizadas.

O Proditec apresenta 5 (cinco) objetivos principais, vide apresentacédo no
Diario Oficial da Unido (Brasil, 2024a):

| - apoiar os sistemas de ensino na formagdo continuada voltada ao
publico-alvo do Programa, aprimorando a gestdo administrativa, financeira e
pedagdgica, além da dimensdo pessoal e relacional, das escolas publicas da
educagao basica e das secretarias de educagdo com vistas a gestdo de
exceléncia;

Il - estimular a institucionalizagcdo das trocas de experiéncias, o
compartilhamento de boas praticas e, também, o processo de autorreflexao
entre os diretores escolares;
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Il - apoiar as escolas de formagdo de profissionais da educagédo das
secretarias de educacgdo, ou 6rgéos equivalentes, a desenvolverem estudos,
aprimorarem os processos de formagdo continuada e replicarem boas
praticas de gestao escolar;

IV - estimular as instituigées publicas de ensino superior a apoiarem, por meio
da pratica da extensao universitaria, as escolas publicas de educagao basica
nos processos de melhoria da gestdo, em parceria com o Programa; e

V - apoiar tecnicamente as secretarias de educacao na definicdo dos
processos de seleg¢ado de diretores escolares de acordo com critérios técnicos
de mérito e desempenho e com a participacdo da comunidade escolar.

Apesar do Programa de Formagédo Continuada para Diretores Escolares e
Técnicos das Secretarias de Educagao (Proditec) ter sido formalizado recentemente,
0 objetivo da presente pesquisa centra-se na analise do modelo formativo de
Mentoria de Diretores Escolares criado em 2020 e transposto, integrado e
incorporado ao PRODITEC, mas ainda atuante como brago executivo e estratégico

da preparacgao de gestores.

2.1. Projeto-Piloto e Aprendizados Remanescentes: Programa de Mentoria de

Diretores Escolares

O Programa de Mentoria de Diretores Escolares (equivalente aos projetos
Mentoria de Diretores Escolares e Mentoria na Pratica) nasceu em 2020, como
proposta metodolégica desenvolvida pela Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCar), de modo dialégico e colaborativo com dez estados brasileiros,
representados por secretarias e diretores, e executado em parceria com a Secretaria
de Educagdo Basica do Ministério da Educacédo (SEB/MEC) (Luiz, 2021; Luiz,
2023a)

A sistematica aplicada, com certa autonomia no periodo, buscava o
aprimoramento do perfil multifuncional do diretor, considerando as nuances explicitas
e implicitas da sua relagao identitaria com o trabalho e as variaveis intraescolares e
extraescolares presentes na rotina de atuagao do profissional (Luiz, 2021; Oliveira;
Paes de Carvalho, 2018).

O programa emoldurou-se sobre redes de confianga, troca e
compartilhamento de vivéncias e conhecimentos, as quais pudessem catalisar

processos eficientes e eficazes em um modelo emancipatério e pedagogico de
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atuagao, cuja combinagao resultaria da praxis epistemoldgica da construgao entre a
teoria e a pratica, e da percepcao dos dilemas e das solucdes individuais e coletivos,
enfrentados pelos gestores (Luiz, 2021; Brasil, 2022a).

O programa tinha por finalidade a criagcdo de “espacos institucionalizados”
voltados ao compartihamento e a troca de conhecimentos e vivéncias entre
diretores, com vistas ao aprimoramento das praticas de gestéo e, ainda, a promogao
da reflexdo a qualidade e as possibilidades transformativas do Projeto Politico
Pedagdgico da escola, com objetivo viabilizar as agdes estratégicas mesmo diante
das trocas de gestédo ou descontinuidades presentes (Luiz, 2021; Brasil, 2022a).

A estrutura pedagdgica autoinstrucional apropriou-se dos instrumentos
tecnolégicos para diminuicdo das barreiras territoriais, com desenvolvimento de uma
metodologia interativa, humanizada e horizontal, preocupada com o carater plural
dos participantes (Luiz, 2021; Luiz, 2023a). A representatividade foi um ponto
fundamental da sistematizacdo do modelo, que em seu projeto-piloto mapeou as
diferencas histéricas, numeéricas, culturais e econébmicas de cada estado, com a
expectativa de manter a equidade desde o inicio das a¢gdes e da montagem dos
debates (Luiz, 2021; Luiz, 2023a).

As acbes foram executadas, inicialmente, nos seguintes estados: Para e
Rondébnia, da regido Norte; Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Norte, da regido
Nordeste; Mato Grosso e Goias, da regido Centro-Oeste; Rio de Janeiro e Sao
Paulo, da regidao Sudeste; e Santa Catarina, da regidao Sul (Luiz, 2023a; Luiz,
2023b).

Apods alinhamentos e movimentos de sensibilizagdo junto as Secretarias de
Educacado Estaduais, os diretores foram selecionados pelos seus estados e
indicados pelas respectivas secretarias, considerando as realidades apresentadas e
o maior nivel de informagdo das organiza¢des, com base em critérios objetivos e
subjetivos.

Os critérios objetivos incluiam (Luiz, 2024, p.16):

1) estar em exercicio na fungdo de diretor no momento da selegdo para
mentor no ambito deste Projeto, preferencialmente concursado e com
mandato até o fim do projeto;

2) ter experiéncia de no minimo 05 (cinco) anos na fungdo vinculadas a
direcdo escolar, preferencialmente na mesma escola;

3) ter exercido a fungéo de diretor em escola que tenha atingido as metas
calculadas para o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(Ideb/Inep), considerando as edi¢des dos anos de 2017 e 2019;
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4) ter exercido a funcdo de diretor em escola que tenha obtido ao menos
um resultado igual ou superior a 4 (quatro) para o Indicador de
Complexidade de Gestdo da Escola (Indicadores Educacionais/Inep),
considerando a edicdo do ano de 2019.

Ja os critérios subjetivos englobavam (Luiz, 2024):

1) A experiéncia em estrutura organizacional: considerar a mentalidade do
diretor escolar, em seu contexto de ensino-aprendizagem, resolugédo de
conflitos e problemas e adocdo de estratégias democraticas, bem como,
destacar competéncias administrativas e habilidades de conducao da cultura

organizacional (Luiz, 2024);

2) A motivagdo e o compromisso: considerar a importancia do engajamento, da
participacdo, como atitudes como fundamentais para a efetividade do
programa, tanto quanto analisar a carga horaria e o nivel de demanda atual
do gestor (Luiz, 2024);

3) O conhecimento de lideranga da escola e do sistema educacional: analisar os
elementos essenciais a figura do bom lider, isto €, a habilidade social, a

empatia, a autogestao e a autoconsciéncia (Luiz, 2024);

4) As habilidades interpessoais: analisar a capacidade de articulagdo social do
gestor, em meio as disparidades e as singularidades grupais e individuais, tal
qual competéncia comunicacional, integrativa, acolhedora, respeitosa e

responsavel (Luiz, 2024);

O Programa assumiu o conceito de mentoria transformadora, com énfase na
formacdo de liderangas com habilidades técnicas e competéncias interpessoais
capazes de atuar com sinergia e serem, minimamente ou maximamente, resolutas
em situagao de incerteza (Luiz, 2023a; Luiz, 2024; Luiz, 2022).

O desenho formal contou com 2 (duas) dindmicas de implementagao - a

formacgao de mentoria, seguida da mentoria na pratica:

a) A formagdo da Mentoria de Diretores Escolares: com olhar sobre o
cotidiano profissional do gestor escolar e um modelo de aprendizagem
enfatizada nos saberes tedricos e técnicos dos participantes, em

mentorias. O formato obteve a efetiva participacdo de 10 (dez)
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diretores de diferentes localidades, com a duracédo de 3 (trés) meses
(Luiz, 2024).

b) A Mentoria na Pratica: “com objetivo de averiguar e constituir na
pratica, de forma coletiva, esta metodologia de Mentoria de Diretores”.
O formato contou com a participacdo de mais de 120 diretores
mentorados e aproximadamente 30 (trinta) diretores mentores ja
participantes e atuantes em movimentos formativos pregressos (Luiz,
2024, p.7).

Os 13 (treze) meses de testagens, validagbes e interagdes promoveram um
aprendizado intensivo e a producado de materiais cientificos e técnicos, culminando
na realizagdo e na divulgacdo do Seminario Internacional® Mentoria de Diretores
Escolares: trocas de saberes e experiéncias entre pares”, o qual foi viabilizado em
um modelo hibrido, isto é, conciliando a participacdo presencial (em Brasilia/DF)
com o acompanhamento online, para o compartihamento de resultados (Luiz,
2023a).

A operacionalizagdo efetiva do Curso de Aperfeigoamento de Mentorias de
Diretores, testado em duas instancias de menor e maior densidades, em meio aos
desafios do mundo pandémico, com a Covid-19, e a necessidade urgente de apoio e
escuta de diretores escolares conferidos em contextos complexos, impulsionou a
criacdo de um formato continuo e metodologicamente oportuno para outras areas do
pais e novos interessados, o qual pudesse posicionar-se como forga motriz perene,
nao apenas pontual (Luiz, 2023a).

O carater inovativo da proposicao formativa ndo veio do processo de
capacitacdo de gestores em si, mas, sim, da fundamentagéao institucional inédita no
Brasil, com a mobilizacido de diferentes esferas de poder, a formalizagao da politica
como politica publica e o viés metodoldgico constituido para a aplicacéo inteligente
no ambito das singularidades brasileiras (Luiz, 2024).

A escolha do protétipo funcional supracitado para a investigagao correlacional
com a liderangca no DF, adotou a perspectiva do diretor como protagonista do
ambiente escolar, capaz de transpor caracteristicas individuais para o coletivo e
personificar o modelo de gestdo (in)validando crengas, normativos, condutas e,
distanciando-se ou aproximando-se do projeto-politico pedagogico, enquanto opta,

consciente ou inconscientemente por instituir (ou ndo) espagos democraticos,
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abertos a participagdo popular, ao processo reflexivo do ensino-aprendizagem e ao
conhecimento e ao usufruto de direitos basicos (Oliveira, 2009; Pinto et al, 2019;
Fonseca; Bernal, 2023).

O primeiro escopo do Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores
Escolares constitui-se como solugao pratica proposta pelo Programa Mentoria de
Diretores Escolares, com 180 (cento e oitenta) horas de duracdo e direito a
certificacao atestada pelo Ministério da Educagao (AVAMec; Brasil, 2022b).

A proposta foi composta por 10 (dez) salas formativas, instituidas pela
dinamica de mentoria coletiva, e implementadas no formato hibrido, com encontros
majoritariamente on-lines e a possibilidade de dinamicas presenciais (AVAMec;
Brasil, 2022b).

As salas emolduradas foram compostas por gestores, especialistas e
mediadores, bem como, foram introduzidas por materiais de apoio/suporte, em
busca da consolidacdo de um ambiente seguro, aberto ao didlogo, a construgao
intelectual critica e aos instrumentos participativos democraticos da educacéo,
também como ferramentas didaticas, as quais pudessem ser distribuidas nas

seguintes tematicas:

Materiais de Apoio
(exemplificativos)

Sala Tematicas
Textos para

. - Videos Didaticos
Discussao

Mentoria de diretores:
escuta ativa e a cultura i@ Video (Parte 1):

colaborativa: Definicao e Texto: Mentoria de | https://youtu.be/WtZ3RSI

metodologia da mentoria de| diretores: escuta ativa | glik; @#Video (Parte 2):

1 diretores. Selegéo e e a cultura https://yvoutu.be/VblrTzYf

formacao de diretores. colaborativa. 79A; @@ Video (Parte 3):

Desenvolvimento da cultura| Download do arquivo | https://youtu.be/uVC4kM
colaborativa. Atencgao as gKAU

diferencas. Escuta Ativa.



https://ava2.ead.ufscar.br/login/index.php
https://ava2.ead.ufscar.br/login/index.php
https://ava2.ead.ufscar.br/login/index.php
https://ava2.ead.ufscar.br/login/index.php
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoCTextoSala1Mentoriadediretoresescutaativaeaculturacolaborativa.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoCTextoSala1Mentoriadediretoresescutaativaeaculturacolaborativa.pdf
https://youtu.be/WtZ3RSIqIjk
https://youtu.be/WtZ3RSIqIjk
https://youtu.be/WtZ3RSIqIjk
https://youtu.be/VbIrTzYf7qA
https://youtu.be/VbIrTzYf7qA
https://youtu.be/VbIrTzYf7qA
https://youtu.be/uVC4kM_qKAU
https://youtu.be/uVC4kM_qKAU
https://youtu.be/uVC4kM_qKAU
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Bases técnicas e tedricas
na mentoria de diretores:
Trocas inspiradoras
profissionais. Narrativas
pessoais e profissionais.
Registro documental
reflexivo. Aprendizagem de
feedback escrito.
Diagndstico da escola.
Identificagdo dos principais
desafios.

Texto: Bases técnicas
e tedricas na mentoria
de diretores.

Download do arquivo

; @ Video (Parte 1):
https://youtu.be/tijmmgX
FoOE; @Video (Parte
2):
https://youtu.be/5qcRerjY
SCO; @@Video (Parte 3):
https://voutu.be/R-MEJL6
afid

Saberes dos diretores e a
cultura colaborativa:
Aprender a ser humano.
Desejo de saber. Producgéo
de sentido. Informacdes,
saberes e conhecimentos.
Balango dos saberes dos
diretores. Cultura
colaborativa. Praticas
escolares democraticas.
Perspectiva do projeto de si
e do projeto de vida.

Texto: Saberes dos
diretores e a cultura
colaborativa.
Download do arquivo

@ Video:
hitps://youtu.be/nall6afg
4jw

Comunicacéo e as relagdes

interpessoais: Escuta ativa

nas relagdes. Ferramentas
de dialogos. Conversas

dificeis. Bases do feedback
oral. Comunicagao nao

violenta. Ciclo das

estagdes. Desafios da

escola. Plano na mentoria.

Perfis dos profissionais da

escola.

Texto: Comunicagao e
as relacdes
interpessoais.

Download do arquivo

@ Video (Parte 1):
https://youtu.be/MZI _NrR
K1gk; @@Video (Parte 2):
https://youtu.be/qgSkDmw

VNUKI

As figuras do aprender de
diretores e a Escola-Outra:
Projetos de uma
Escola-Outra. Relagdo com
o saber. Producgao de
sentidos de duas escolas
municipais paulistas. As
figuras do aprender dos
educadores e estudantes.

Texto: As figuras do
aprender de diretores
e a Escola-Outra.

Download do arquivo

@ Video (Parte 1):
https://youtu.be/bC22Gh
bJSXQ;@éVideo (Parte
2):
https://youtu.be/n5LOGjw
NHhg



https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoETextoSala2Basestcnicasetericasnamentoriadediretores.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoETextoSala2Basestcnicasetericasnamentoriadediretores.pdf
https://youtu.be/tijmmgXFoOE
https://youtu.be/tijmmgXFoOE
https://youtu.be/tijmmgXFoOE
https://youtu.be/5qcRerjYSC0
https://youtu.be/5qcRerjYSC0
https://youtu.be/5qcRerjYSC0
https://youtu.be/R-MEJL6afi4
https://youtu.be/R-MEJL6afi4
https://youtu.be/R-MEJL6afi4
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoGTextoSala3Saberesdosdiretoreseaculturacolaborativa.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoGTextoSala3Saberesdosdiretoreseaculturacolaborativa.pdf
https://youtu.be/na1l6afq4jw
https://youtu.be/na1l6afq4jw
https://youtu.be/na1l6afq4jw
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoITextoSala4Comunicaoeasrelaesinterpessoais.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoITextoSala4Comunicaoeasrelaesinterpessoais.pdf
https://youtu.be/MZl_NrRK1gk
https://youtu.be/MZl_NrRK1gk
https://youtu.be/MZl_NrRK1gk
https://youtu.be/qSkDmwvNUkI
https://youtu.be/qSkDmwvNUkI
https://youtu.be/qSkDmwvNUkI
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoKTextoSala5AsfigurasdoaprenderdediretoreseaEscolaOutra.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoKTextoSala5AsfigurasdoaprenderdediretoreseaEscolaOutra.pdf
https://youtu.be/bC22GhbJSXQ
https://youtu.be/bC22GhbJSXQ
https://youtu.be/bC22GhbJSXQ
https://youtu.be/n5L0GjwNHhg
https://youtu.be/n5L0GjwNHhg
https://youtu.be/n5L0GjwNHhg
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Projeto Politico Pedagdgico
e a mentoria de diretores:
Elaboragao do Projeto
Politico Pedagadgico.
Processo democratico e
participativo. Etapas do
PPP na mentoria.
Diagnéstico da escola.
Levantamento dos
desafios. Hipdteses de
solugdes. Plano na
mentoria de diretores.

Texto: Projeto Politico
Pedagdgico e a
mentoria de diretores.
Download do arquivo

g Video (Parte

1):https://youtu.be/oTgsA
wzl 2fA:;

Vi P 2):
https://youtu.be/CNhBOm

z3Fuk

Lideranga do diretor de
escola: Habilidades
profissionais do lider.
Incentivo ao trabalho
colaborativo. O gestor
como lider das relagdes
interpessoais na escola.
Lideranca educacional
compartilhada e distribuida.
Visao estratégica e atuacao
integrada. Gerenciamento
de riscos e gestado das
contingéncias

Texto:_Lideranca do
diretor de escola.

Download do arquivo

@ Video (Parte 1):
https://youtu.be/1pjcK_u
D
@ Video (Parte 2):
https://youtu.be/niQD-SiV
udl

Gestao financeira e a
infraestrutura da escola:
Recursos publicos
disponiveis na e para
escola. Trabalhos
colaborativos e
participativos.
Transparéncia e ética no
uso do dinheiro publico.
Prestagdes de contas.
PDDE Interativo.
Democratizagédo do acesso
a informacao.

Texto:_Gestao
financeira e a
infraestrutura na
escola._ Download do

arquivo

@ Video (Parte 1):
https://youtu.be/AxiN4r3Z
yDo
;ig@Video (Parte 2):
https://youtu.be/6YmQM
ZR4K_s; g@Video (Parte
3):

h : .be/PSeYcY
TCWEKI

Avaliagdo Educacional e a
Gestao escolar: Trés
modalidades de avaliagao.
Avaliagéo do ensino e
aprendizagem. Avaliagédo
institucional. Avaliagédo
externa. Processo continuo,
cumulativo e sistematico. O
carater diagndstico e
prognostico da avaliagéo.

Texto: Avaliacido

@ Video (Parte 1):
https://youtu.be/ZVKgq 2

educacional e a

gestéo escolar.
Download do arquivo

UO0o
@ Video (Parte 2):
https://youtu.be/Ndm41g
g_I7E



https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoMTextoSala6ProjetoPolticoPedaggicoeamentoriadediretores.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoMTextoSala6ProjetoPolticoPedaggicoeamentoriadediretores.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653878/mod_label/intro/Lideran%C3%A7a%20do%20diretor%20de%20escola.pdf?time=1644352926792
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653878/mod_label/intro/Lideran%C3%A7a%20do%20diretor%20de%20escola.pdf?time=1644352926792
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoPTextoSala7Lideranadodiretordeescola.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoPTextoSala7Lideranadodiretordeescola.pdf
https://youtu.be/1pjcK_uDb20
https://youtu.be/1pjcK_uDb20
https://youtu.be/1pjcK_uDb20
https://youtu.be/niQD-SiVu4I
https://youtu.be/niQD-SiVu4I
https://youtu.be/niQD-SiVu4I
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653894/mod_label/intro/Gest%C3%A3o%20financeira%20e%20a%20infraestrutura%20na%20escola.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653894/mod_label/intro/Gest%C3%A3o%20financeira%20e%20a%20infraestrutura%20na%20escola.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653894/mod_label/intro/Gest%C3%A3o%20financeira%20e%20a%20infraestrutura%20na%20escola.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653894/mod_label/intro/Gest%C3%A3o%20financeira%20e%20a%20infraestrutura%20na%20escola.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoTTextoSala8Gestofinanceiraeainfraestruturanaescola.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoTTextoSala8Gestofinanceiraeainfraestruturanaescola.pdf
https://youtu.be/AxiN4r3ZyDo
https://youtu.be/AxiN4r3ZyDo
https://youtu.be/AxiN4r3ZyDo
https://youtu.be/6YmQMZR4K_s
https://youtu.be/6YmQMZR4K_s
https://youtu.be/6YmQMZR4K_s
https://youtu.be/PSeYcYTCWKI
https://youtu.be/PSeYcYTCWKI
https://youtu.be/PSeYcYTCWKI
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653910/mod_label/intro/Avalia%C3%A7%C3%A3o%20educacional%20e%20a%20gest%C3%A3o%20escolar.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653910/mod_label/intro/Avalia%C3%A7%C3%A3o%20educacional%20e%20a%20gest%C3%A3o%20escolar.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653910/mod_label/intro/Avalia%C3%A7%C3%A3o%20educacional%20e%20a%20gest%C3%A3o%20escolar.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoVTextoSala9Avaliaoeducacionaleagestoescolar.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoVTextoSala9Avaliaoeducacionaleagestoescolar.pdf
https://youtu.be/ZVKgq_2UO0o
https://youtu.be/ZVKgq_2UO0o
https://youtu.be/ZVKgq_2UO0o
https://youtu.be/Ndm41qq_I7E
https://youtu.be/Ndm41qq_I7E
https://youtu.be/Ndm41qq_I7E
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Violéncias escolares e
sociais: o desafio das
relacdes cotidianas:
Compreenséo dos tipos de

violéncias. Violéncias Texto:_Violéncias @ Video (Parte 1):
intraescolar e extraescolar. | sociais e escolares: os | https://youtu.be/FByOxb
10 Processo de invisibilizagdo | desafios das relacdes |w2loY;@@Video (Parte 2):
das violéncias na escola. | cotidianas. Download | https://youtu.be/DgPhSg
Conflitos escolares. Ciclos rquiv QGtF4

de violéncias. Sujeitos no
ciclo da violéncia. Mediacao
de conflitos. Sofrimento
emocional.

Quadro 1- Apresentacao Visual das Salas tematicas do Projeto Mentoria de Diretores
Escolares (modelo antigo)
Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de informagdes e materiais disponibilizadas na
plataforma AVAMEC e na pagina do MEC (AVAMec; Brasil, 2022b)

E valido ressaltar que a problematizacdo levantada sobre o potencial
resolutivo dos gestores escolares, para a estruturacdo do curso, foi determinada a
partir de um processo de validagado social, com a aplicagdo de formularios on-line
enviados pelas Secretarias de Educacao participantes e sistematizados de modo
conjunto com o Grupo de Estudos e Pesquisa em Educacdo, Subjetividade e
Cultura- GEPESC (Luiz, 2021), com vistas a compreender: qual seria o interesse da
comunidade local em estabelecer um movimento de colaboragdo e aproximagao
com a escola; como os professores enxergariam o contato com diferentes e
inovadoras perspectivas de educagao; qual o nivel de flexibilidade dos profissionais
da educacdo para introdugdo pratica das novas estratégias e conhecimentos
apresentados (Luiz, 2021).

O levantamento de dados e informacdes relativos as necessidades do gestor
e ao recorte do publico-alvo esperado, para a estruturagdo do curso, foi
implementado em duas frentes de pesquisa pelo GEPESC, uma exploratéria e outra
quantitativa (Luiz, 2024).

A primeira etapa utilizou-se de um questionario aberto contendo 2 (duas)
questdes, com énfase nos desafios experienciados e nas possibilidades de atuacao
ou resolugdo dos problemas previamente descritos, enquanto a segunda,
orientou-se por um questionario fechado, subsequente, composto por 40 (quarenta)

perguntas objetivas e organizadas em escala. Uma amostra de 2.000 (dois mil)


https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653926/mod_label/intro/Viol%C3%AAncias%20sociais%20e%20escolares%20o%20desafios%20das%20rela%C3%A7%C3%B5es%20cotidianas.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653926/mod_label/intro/Viol%C3%AAncias%20sociais%20e%20escolares%20o%20desafios%20das%20rela%C3%A7%C3%B5es%20cotidianas.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653926/mod_label/intro/Viol%C3%AAncias%20sociais%20e%20escolares%20o%20desafios%20das%20rela%C3%A7%C3%B5es%20cotidianas.pdf
https://ava2.ead.ufscar.br/pluginfile.php/653926/mod_label/intro/Viol%C3%AAncias%20sociais%20e%20escolares%20o%20desafios%20das%20rela%C3%A7%C3%B5es%20cotidianas.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoYTextoSala10Violnciassociaiseescolaresodesafiosdasrelaescotidianas.pdf
https://www.gov.br/mec/pt-br/mentoria-de-diretores-escolares/pdf/AnexoYTextoSala10Violnciassociaiseescolaresodesafiosdasrelaescotidianas.pdf
https://youtu.be/FByOxbw2loY
https://youtu.be/FByOxbw2loY
https://youtu.be/FByOxbw2loY
https://youtu.be/DgPhSgQGtF4
https://youtu.be/DgPhSgQGtF4
https://youtu.be/DgPhSgQGtF4
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diretores foi selecionada como publico-alvo para a segunda etapa, enquanto a
primeira abrangeu mais de 136.000 (cento e trinta e seis mil) diretores, mapeados
pelo Censo Escolar de 2019.

Nesse viés, chega-se a um recorte fundamental, conforme aponta Luiz
(2023a; Luiz, 2022), no qual ndo resta duvida sobre a necessidade de escuta,
amparo e formagéao dos diretores escolares, mas mantém-se, igualmente importante,
o movimento de definir os responsaveis para fazé-lo, bem como, estabelecer de

forma transparente e efetiva os meios para torna-lo aplicavel.

2.2. A metodologia do processo formativo de diretores escolares

A metodologia aplicada no Programa de Mentorias de Diretores Escolares e
no Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares foi desenvolvida
com base na escuta ativa de profissionais do ambito educacional, na busca pelo
estabelecimento de uma cultura colaborativa e no desenvolvimento de habilidades
ligadas a lideranga distribuida e compartilhada, com base em processos de gestao
democratica e na criacdo de um modelo de confianga, voltado para a autonomia,
mas focalizado na competéncia de distribuir ou delegar tarefas (Luiz, 2024).

A visdo do diretor como agente reflexivo e imbuido por uma liderancga
compartilhada desencadeia uma rede mais horizontalizada de decisbes ao mesmo
tempo em que impulsiona a pluralidade, isto €, o dialogo com outros profissionais da
educacao e a otimizagéo de resultados, capazes de legitimar os fundamentos e as
agdes educacionais, bem como, promover um senso coletivo de mobilizagdo, no
qual ndo apenas a influéncia indireta do gestor possa ser notada, mas haja um efeito
cascata de influéncias e variaveis diretas no contexto ensino-aprendizagem,
evidenciado pela presenga e atuagao de outros agentes (Cabrera, 2024; Luiz, 2024).

A metodologia pode ser compreendida por meio de trés bases: preparacéo,
implementacgéo e verificagdo de resultados (Luiz, 2024).

A preparacado contava com quatro etapas: a selecdo de diretores, a formagao
de diretores, o equilibrio nos didlogos e o mapeamento das caracteristicas dos
relacionamentos (Luiz, 2021; Luiz, 2022; Luiz, 2024).

A base preparatéria compreende o processo seletivo como viés orientado a

lideranga e a representagdo do grupo social, bem como, destaca a importancia da
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introducédo de tematicas formativas e fundamentais a compreensdo do meio pratico,
pelos consensos e recortes técnicos e tedricos levantados. O movimento inicial
também organiza-se sob a ética do didlogo aberto, da transparéncia e do
compromisso indispensavel com o respeito, sem desprezar, quando necessarios 0s
feedbacks e os insights (Luiz, 2022).

PRINCIFIOS A
SEREM

CONSIDERADOS
Habilidades inl..*r]'l-,--mn.\i-.

Selegio de Muotivagio
_m L'Lm|'||.-nj1:|w|:|1l::- do sistema
lmm educacional
vistas a her um . e
i o aria [-'v:n.w'i.rncl:v\; om
grupo) administragko escolar
Aulecritica construbiva
Fundamentos tedricos &
Wﬁ praticos, concepodes sobre
diretores a mentoria de direbores ¢ a
(orientar-se com  cultura colaborativa
vistas a ber uma Informagties sobre perfis,
diregio emcada necessidades e contexbos
Erupol esonlares de gestores
{saberes dos diretores)
Aspechis Onganizacionais:
liderangn escolar; questies:
PREPARACAO pedagdgicas e a
administragio fnanoeira
Aspectos sobre as
vinléncias extra @
intraescolanes
Experiéncias diversas em
conbentos escolanes
Equilibrar os Posicionamentos priticos
_'ﬂiﬂlﬂ & opgies valorativas
(orientar-se com {pestdo democritica)
vistas a ser

democritioo e

E:l|1.1r.'|.| nir grupn:l

Respeito a diversidade de
pessas ¢ agies

Verificar necessidades ¢
oljelivos sem preconoeibos
Focado em formecer
suparie, orientagio o

Caracteristicas
Feexdhack
doa -
relaciomamentos Baseado em empatia,

confianca, flexibilidade,
COMPTOMISS0 e amizade

Quadro 2- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 1 ( Preparacgéo);
Fonte/ Origem: elaborado pela Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz, 2022 (Luiz, 2022)
A segunda fase, de implementagao, compila as trés tematicas principais:
principios metodologicos, estratégias metodoldgicas e monitoramento e avaliagao
(Luiz, 2022; Luiz, 2024).
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Nessa segunda fase € possivel verificar o processo metodolégico da pesquisa
e de sua aplicacao pratica, bem como, a efetivacdo dos eventos, a estruturagdo do
modelo de suporte, a organizagao dos processos de levantamentos de dados, o

monitoramento e retroalimentagdo, acompanhada de ajustes (Luiz, 2022).

PRINCIPIOS A
BASES ETAPAS SEREM
CONSIDERADOS

Cultura colaborativa

Saberes dos diretores:
relagdo com as figuras do

Principios aprender

metodolbgicos Leitura e interpretacio
dos desafios escolares
Suporte na comunicacio
permanente ¢ sistematica
Marrativas pessoais ¢
profissionais e
Diagndstico da escola
Observacio e trocas de

w experiéncias concretas

Registro documental

reflexivo: feedback escrito

e oral

Didlogo e escuta ativa

(com os pares na mentoria

e com 05 sujeitos

envolvidos com a escola)

Tracar Plano de Mentoria

com desafios e hipiteses

de solucio

Avaliagio periddica do

processo metodoldgico e

das agfes

Reunides que possibilitem

a autoavaliagio e

Quadro 3- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 2
(Implementagéo);
Fonte/ Origem: elaborado pela Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz, 2022 (Luiz, 2022)

E por fim, a verificacdo de resultados, composta pela socializagao profissional
e pela socializagdo organizacional (Luiz, 2022; Luiz, 2024).

Nesta ultima fase, espera-se um movimento resolutivo de conflitos internos
conjuntamente com a criagdo de um escopo mais amplo de solugbes ambientais, a
partir das capacitagdes, das trocas e da mobilizagdo intrinseca e extrinseca dos

participantes em rede (Luiz, 2022).
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PRINCIPIOS A
SEREM

VERIFICACAO DE

RESULTADOS

Socializaclio
profissional

CONSIDERADOS
Melhoria nas habilidades

Maior confianga para
executar aghes
desafiadoras e inovadoras
Maior satisfagio no
trabalho

Conhecimento
aprofundando da cultura
e dos valores da escola
Desenvolvimento de redes
colaborativas

Independéncia nas
solugoes de problemas
escolares
Reconhecimento e
validagio da comunidade
escolar

Quadro 4- Bases, etapas e principios a serem considerados - Recorte Base 4 (Verificagao de

Resultados);

Fonte/ Origem: elaborado pela Profa. Dra. Maria Cecilia Luiz, 2022 (Luiz, 2022)

Além disso, a metodologia busca também avaliar simultaneamente durante

diferentes etapas do processo e do curso, os estagios da rota de aprendizagem da

unidade escolar, com vistas as necessidades de adequacido e ampliagao das rotas

de aprendizagem de acordo com o perfil do grupo participante, conforme categorias

visualizadas abaixo (Luiz, 2022):

1) Os diretores ndo tém ideia do ponto de cultura colaborativa em que se

encontram;

2) Os diretores tém ideia do ponto de cultura colaborativa em que se
encontram, porém, ndo tem motivagéo para a realizagao das atividades;

3) Os diretores tém ideia do ponto da cultura colaborativa em que se
encontram e tém motivagéo para a realizacao das atividades.

As mentorias transformadoras, inseridas nesse modelo, apresentam e

apresentavam carater critico e informativo, as quais puderam e podem, ainda,

oportunizar em um ambiente saudavel, a mobilizacdo de pessoas, o aumento da

eficacia escolar e do chamado “sucesso-escola”, quando as frustragdes individuais

do gestor sao afastadas, e é possivel transpor, mesmo que indiretamente, um legado

individual a instituicdo (Fonseca; Bernal, 2023; Pinto et al, 2019; Oliveira; Paes de

Carvalho, 2018).
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A mentoria transformadora visava a melhoria da educacéo por meio da troca
de papéis do mentor e do mentorado, com o estimulo e a consolidacdo do
pensamento critico-reflexivo, em ambiente colaborativo (Luiz, 2021). Segundo
Alcover e Gil (2022), essa escolha permitiu que os diretores escolares construissem
seu proprio processo de aprendizagem, desafiando, questionando e negociando
estratégias de jogo ou de gestdo, e lidando com sentimentos, experiéncias e
vivéncias de modo intrinseco, internamente, e extrinseco, com o outro (Luiz, 2021).

A metodologia e as orientagbes adotadas pelo curso foram disponibilizadas
de modo on-line, inicialmente, por meio de 2 (dois) e-books (“Mentoria de diretores
escolares: formacéo e contextos educacionais no Brasil” e “Mentoria de diretores de
escola: orientagdes praticas”) e um dossié na 372 edicdo da Revista Cadernos da
Pedagogia da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), com relatos de
experiéncia e producdes académicas trabalhados de modo colaborativo pela equipe
de gestao e pelos participantes (Luiz, 2022; Luiz, 2021; Luiz, 2023b;).

O primeiro livro on-line com registros contemplou as 9 (nove) principais bases
de apoio introdutérias do programa (Luiz, 2021), enquanto o segundo livro,
incorporou mais 1 (um) tema e apropriou-se de aspectos praticos de sua aplicagéo
(Luiz, 2022; Luiz, 2024).

Em 2024, um novo documento foi publicado e chamado de “Formacgao de
diretores de escola: uma proposta em mentoria”, com objetivo de publicizar
conhecimentos ligados a Metodologia e Formagdo em Mentoria de Diretores
Escolares: cultura colaborativa e a Relaggdo com o Saber (RcS) (Luiz, 2024).

Nessa sistematizacéo, o dossié contou com 12 (doze) artigos, os quais dentre
outros recortes, abordaram: a apresentagéo basica do projeto, estudos de caso das
unidades de Palmitos/SC, Aracatuba/SP, Padre Bernardo/GO, Salvaterra/PA e
Cariacica —ES, e 16 (dezesseis) relatos de experiéncia, como “o0 n&o saber de uma
diretora de Alagoas dos desafios escolares, verificado na experiéncia da gestora
de Palmares/AL” (Luiz, 2023, p. 3) e “Secretaria Estadual de Educacao do Rio de
Janeiro em busca de uma educag¢do mais humanizada: contribuicbes da Mentoria de
Diretores Escolares”, demonstrando a parametrizacdo académica, sua aplicabilidade
e possibilidade de incorporagéo a rotina escolar (Luiz, 2022; Luiz, 2024; Luiz, 2021,
Luiz, 2023b).
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2.3 Descricdo Basica do Modelo Atual de Operagcdo do Curso de

Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares

AplOs a realizacdo de testagens e a consolidagdo da pesquisa-base do
programa e da metodologia, ocorreu a finalizagao pratica do grupo piloto com um
movimento de validacdo empirica dos conceitos e estratégias elencados do 2°
(segundo) semestre de 2022 (dois mil e vinte e dois) até o ano 2024 (dois mil e vinte
e quatro) (Luiz, 2024).

O fechamento do ciclo deu inicio a uma parceria ainda mais sélida, entre o
Grupo de Estudos e Pesquisa em Educagdo, Subjetividade e Cultura
(GEPESC/UFSCAR) e a Secretaria de Educacédo Basica (SEB) do Ministério da
Educacdo (MEC) com a vistas ao oferecimento das capacitagbes em escala
nacional, como uma nova entrega remodelada e instrumentalizada, “o Curso de
Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares, com 210 horas, para diretores
e técnicos de Secretarias de Educacdo Municipais e Estaduais, com duragdo de
quatro meses” (Luiz, 2024, p.22).

Além do aumento da carga horaria (de 180 para 210 horas), houve a
adequacao do curso para um modelo integralmente on-line, antes hibrido, almejando
dar vazao a iniciativa e ultrapassar as fronteiras geograficas nacionais.

Os encontros virtuais possuem duracao de trés horas corridas semanalmente
e utilizam a plataforma Google Meet, para integragédo e aprendizado. O periodo de
realizagdo dos eventos abarca um momento de orientacdo tedrica e conducao
originaria para o debate e, outro momento, para uma construgao reflexiva e
compartilhada entre grupos menores, para a exposicdo de ideias e a construgao
conjunta de conhecimentos a partir da orientagado do Apoio Tedrico e Técnico (ATT).

E valido ressaltar que o cenario mais abrangente, conta em média com 200
participantes inscritos, além dos ATTs envolvidos, os quais sdo redirecionados e
distribuidos em 10 salas, compostas por pequenos times. Cada grupo possui um
Apoio Tedrico e Técnico, como educador responsavel pela gestdo do tempo,
mediacao de falas e orientagdo do tema previsto para o encontro.

As mentorias de diretores escolares ocorrem nesse espaco de fala e
cocriagdo, com individuos plurais que carregam diferentes identidades culturais,

coletivas e pessoais e localizados em diversas areas do pais.
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A metodologia de base e o viés transformador das mentorias continuam
sendo aplicados como elementos centrais das mudangas institucionais e das
formagdes de liderangas reflexivas, com o rompimento de paradigmas e a
construcado do sentimento cooperativo e colaborativo entre os diretores (Luiz, 2024).
Logo, os e-books de apoio pedagodgico, “Mentoria de diretores escolares: formacéo e
contextos educacionais no Brasil” (2021) e “Mentoria de diretores de escola:
orientagdes praticas” (2022) seguem como documentos orientadores do curso
formativo”.

Ressalta-se que o Ambiente Virtual de Aprendizagem da Universidade
Federal de Sédo Carlos (Moodle) é utilizado como instrumento organizacional de
acdes e encontros sincronos, compreendendo materiais didaticos suplementares
(Luiz, 2024). Ressalta-se que esse ambiente virtual ndo é aberto.

Nesse contexto, apesar da continuidade da metodologia utilizada,
evidencia-se a alteracdo e a atualizacdo dos materiais usados, bem como, das
tematicas orientadoras das salas de debate, apds analise, avaliagao e revisao dos
temas e dos encontros ja realizados, e destaca-se que a publicizacdo de alguns
materiais no Ambiente Virtual de Aprendizagem do Ministério da Educacao (MEC)
busca ampliar o acesso ao referencial tedrico estudado, mas nao se confunde com a
proposta do GEPESC/UFSCAR e com a politica de mentoria de diretores escolares,
pois tem caracteristica ndo interacional e nao colaborativa (Luiz, 2024).

A recente estruturacido das salas tematicas pode ser visualizada abaixo:

Sala Tépico Tematicas Objetivos
A cultura Conceituar e praticar a
colaborativa metodologia da Formagédo em

Metodologia de Diretores,
compreender a cultura
colaborativa, exercer a escuta
ativa, experienciar as
narrativas pessoais e

Os feedbacks profissionais e aprender a
escrito e oral utilizar os feedbacks escrito e
oral.

A escuta ativa, as
Mentoria de Diretores narrativas pessoais
1 Escolares: perspectivas e profissionais

tedrico-metodoldgicas

Conceituar a Relagdo com o

A Relagédo com o Saber, de Bernard Charlot
Saber (RcS) (2000); compreender o que 0

autor define como informacéao,

A Relagédo com o Saber e o
2 aprender académico, pratico
e relacional
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A distingéo entre

e conhecimentos

informacéao, saberes

saberes e conhecimentos; e,
conhecer as figuras do
aprender académicas,

As figuras do
aprender
académicas,
praticas e
relacionais

praticas e relacionais.

Escola Conectada e

Cidadania Digital

As humanidades
digitais

Compreender os
procedimentos e informagdes
das técnicas digitais nas
humanidades; conhecer a
universalizagao do acesso a

As relagdes sociais

internet fomentando o uso
pedagdgico de tecnologia
digital na Educagéo Basica,
por meio do Programa
Estratégia Nacional de

As novas
tecnologias € o
Programa
Estratégia Nacional
de Escolas
Conectadas

Escolas Conectadas; refletir
sobre a vida dos sujeitos em
uma sociedade informatizada,
com uso constante de redes
sociais digitais, e as
consequéncias para a escola,
no que tange as interagdes,
comunicacgdes e constituicoes
de lagos sociais

Relagdes Intra e

Interpessoais: comunicagao
no ambiente escolar

As conversas
dificeis

Compreender a perspectiva
de uma mediagdo em

A mediagao e
conflitos

As relagdes intra e
interpessoais

A comunicagao nao
violenta

situacao de conflito escolar;
refletir sobre as relagdes intra
e interpessoais na escola;
definir o que sédo conversas
dificeis e evidenciar alguns
recursos e técnicas; e,
conceituar a comunicacao
violenta e suas técnicas.

Violéncias e os Contextos

Sociais e Escolares

Os ciclos das
violéncias, com a
postura EVA
(Expectador, Vitima
e Agressor) e VER
(Valores, Empatia e

Respeito)

Os tipos de
violéncias

Conceituar e refletir sobre os
ciclos das violéncias, com
atencao para a postura EVA
(Expectador, Vitima e
Agressor) e VER (Valores,
Empatia e Respeito); e
identificar e compreender os
tipos de violéncias
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Projeto Politico Pedagdgico
e Gestao Escolar

As questdes
estruturais,
pedagogicas e do

Projeto Politico
Pedagégico com
perspectiva na
mentoria

cotidiano escolar do

Conceituar o PPP na
perspectiva da gestéao
democratica; refletir sobre as
questdes relacionadas ao
PPP: estruturais, pedagogicas
e do cotidiano escolar; e

A identificagao dos
desafios e
potencialidades da
escola

identificar problemas e
virtudes da escola.

Gestéo Escolar no Processo
de Alfabetizacao e na
Recomposigao das

Refletir e
compreender sobre
a importancia da
acao do diretor na
viabilizagéo de
projetos
educacionais em
que praticas de
leitura e escrita
estejam garantidas
no processo de
alfabetizacao

Aprendizagens

processo, a partir de

(avaliagdo externa e

Pensar a respeito
de possibilidades e
limitagdes deste

estudos de
indicadores de

aprendizagem

interna)

Refletir sobre intervengdes
e/ou agdes do diretor no
processo de alfabetizagio: e,
compreender as possibilidade
e limitagdes no processo de

recomposigéo de
aprendizagens, por meio de
uma avaliagédo formativa.

Politica de Educagao
Integral: tempos e espacos
escolares

A compreenséo do

educagédo em tempo

educacéo integral

conceito de

integral na
perspectiva da

educacéo integral e como se

Tempo Integral, na visdo do

Compreender o conceito de

articula com a definicao de
escola de tempo integral; e,
refletir sobre o processo de
implementac&o de uma
Politica de Educagdo em

diretor e do técnico de
secretaria.
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a reflexdo sobre a
implementacao de
uma Politica de
Educagcao em
Tempo Integral,
conforme sugestao
feita pelo MEC,
levando em conta
as possibilidades de
cada Secretaria de
Educacao e a
maneira como serao
planejadas as agbes
em curto, médio e
longo prazos

Gestdo Administrativa e

Ter conhecimento
acerca da gestao
financeira propicia
aos diretores uma
Relagdo com o

Aprender sobre o
planejamento educacional e a

Saber (RcS) e implementacgao dg politicas; e
9 . . ) conhecer os diferentes
Financeira figuras do aprender i~
recursos da Unido
sobre 0 .
. direcionados para os estados
planejamento e
. € municipios.
educacional e a
implementacéo de
politicas
Cultura
Organizacional
Compreender a importancia
Lideranga Hibrida: da lideranga do diretor na
racionalidade e cultura organizacional da
) . . flexibilidade; escola; diferenciar diferentes
Perfil do Diretor: lideranga e . . .
10 oraanizacio Lideranga formas de lideranga do diretor;
9 ¢ compartilhada; refletir sobre a racionalidade e
Lideranga a flexibilidade da lideranga do
Democratica diretor; e compreender a
gestéo de contingéncias.
Gestao de

Contingéncias

Quadro 5- Apresentacao Visual das Salas tematicas do Projeto Mentoria de Diretores

Escolares (novo)

Fonte/origem: elaborado pela autora a partir materiais e informagdes disponiveis no e-book 3
- Formacao de Diretores de Escola: uma proposta em mentoria (Luiz, 2024)
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Esse curso de aperfeigopamento apresenta como objetivos: a formagéo do
“diretor para execucdo de suas multiplas fungdes”, com énfase no dia a dia do
ambiente escolar e em sua rotina de tarefas, e a formagao do “diretor para realizar
mentoria”, isto €, considerando o desenvolvimento de competéncias essenciais a
boa comunicacao e a percepcao de sua relagdo com os conhecimentos e o saber,
implicados em processos reais (Luiz, 2024, p.27).

Segundo relatos e produgdes da gestao executiva e académica do programa,
o0 modelo de aplicacdo do curso de mentorias tem sido estudado, analisado e
aperfeicoado desde 2020, gerando mudangas na sistematizacdo das salas e nos
itens de debate, além de estimular as producdes e as publicacbes académicas sobre
o assunto (Luiz, 2024).

O Curso de Aperfeicoamento em Mentorias de Diretores, nos dias atuais,
segue, ainda, como um exercicio de formagao continuada, contando com apoio de
materiais de suporte mais ludicos e de facil leitura, o levantamento de problematicas
sensiveis e emergentes e, buscando compreender a complexidade fenomenoldgica
em que cada diretor esta inserido.

No modelo disponivel na proxima pagina (figura 1) € possivel observar a
memodria criativa do Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares.

Consoante a continuidade desta pesquisa, o Capitulo 3 (trés) apresentara os
resultados da pesquisa de campo, com vistas a criar um didlogo com o referencial
tedrico adotado e observar similaridades e dissonancias a partir da analise de

conteudo operacionalizada.
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Programa vigente (melhorias, analizses e publicagio

Projeto-piloto ( testegem e validagao) de resultados)

Fesquisas e Alinhamentos iniciais Modelo Online
Periodo Pandémico Formalizag&o & abertura em larga escala
Articulagdo Hibrida Cenario Pos-pandémico

210 horas de capacitagido

=\ N
@‘/ Bler

s ™y
| PROGRAMA MENTORIA DE I. PRODITEC .JI

.,

DIRETORES ESCOLARES ’ — -

A / - [ METODOLOGIA E ™
= . -, CURSOS AUTOINSTRUCIONAIS ‘ FORMAGAQ EM MENTORIA DE
L MENTORIAS DE DIRETORES | '.\ MENTORIAS NA PRATIGA ) \ A DIRETORES ESCOLARES )
CURSO DE

APERFEIGOAMENTO EM MENTORIA DE
DIRETORES ESCOLARES PARA
DIRETORES E TEGCNICOS DE SECRETARIAS DE
EDUBAQAD MUNICIPAIS E
ESTADUAIS/IDF

Figura 1- Memdria do processo criativo da formagéo de Mentoria de Diretores Escolares

Fonte/origem: Criada pela autora com base no livro “Formacéo de diretores de escola: uma proposta em mentoria”, com objetivo de publicizar conhecimentos
ligados a Metodologia e Formagao em Mentoria de Diretores Escolares: cultura colaborativa e a Relagdo com o Saber (RcS) (Luiz, 2024) e na plataforma de
Ambiente Virtual de Aprendizagem do Ministério da Educagao (MEC) (AVAMec; Brasil, 2022b).
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CAPITULO 3: ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO ACERCA DO CURSO
DE APERFEICOAMENTO EM MENTORIA DE DIRETORES ESCOLARES

Neste capitulo, busca-se responder de forma empirica e fundamentada os
objetivos de pesquisa, a partir de um recorte do Curso de Aperfeicoamento em
Mentoria de Diretores Escolares e das vivéncias de participantes responsaveis pela

gestao escolar no Distrito Federal.

3.1 Breve relato de observagao nao-participante

No dia 27 de maio de 2024, as 19 horas, a observagao nao-participante foi
oportunizada no programa formativo de mentorias, com agenda descrita como
“Curso de Aperfeicoamento em Mentorias de Diretores Escolares” e duragao de
aproximadamente 3 (trés) horas.

A agenda comecgou pontualmente com a exposi¢céo de duas convidadas sobre
a tematica da sala 8 (oito), “Politica de Educacgao Integral: tempos e espacgos
escolares”, e, na sequéncia, os grupos, de aproximadamente 20 pessoas, foram
automaticamente distribuidos em salas virtuais para debates, compartilhamentos e
mentorias, na presenca de um mediador, responsavel por controlar as maos
levantadas, assegurar o cumprimento das tarefas e formalizar os responsaveis por
cada atividade prevista no dia.

O evento apresentou boa organizagdo didatica, transmissiva e temporal
dentro da duracdo prevista, além de compor um ambiente aparentemente

confortavel para os participantes.
O conforto dos participantes péde ser notado por alguns fatores:

1) grande quantidade de cameras abertas- aproximadamente 90% de 172
participantes, abriram ou mantiveram as suas imagens sincronas

disponiveis e interativas;



68

2) grande numero de envio de emojis (com a expressdo de aplausos,

risadas ou duvidas) ao longo de todo o evento;

3) dialogo informal transcendendo, por vezes, as questdes teodrico-técnicas e
trazendo para as conversas piadas rapidas ou assuntos complementares

as demais aulas,

4) pessoalidade entre os participantes e a equipe executiva, apesar do
grande profissionalismo percebido, a todo momento foi observado um
cuidado na fala e nas tratativas, de modo que buscassem viabilizar uma
comunicagdo mais préxima, identitdria e real com os stakeholders,
indicando:

- alto reconhecimento entre os participantes e a equipe gestora, com
chamadas nominais (por nome ou apelido, como “Ju”) e citagbes de
referéncias identitarias de algum membro presente ou ausente;

- preocupacao dos envolvidos em justificar qualquer auséncia, atraso ou

imprevisto, de modo respeitoso e aberto ao grupo geral de participantes.

5) participacao assidua de todo o grupo, com microfones abertos, maos
levantadas e longos textos disponibilizados no chat, no segundo
momento, referente ao dialogo e a interagdo, em especial, na equipe 4,

para o qual a pesquisadora foi designada;

6) acesso prévio aos textos e aos materiais de suporte apresentados para
preparagao antes das agendas sincronas e maior seguranga individual e

capacidade de contribuigao.

Ressalta-se que os grupos de trabalho das formagdes e mentorias mantém-se
0s mesmos, do inicio ao fim, do curso de aperfeicoamento, incentivando um maior
nivel de proximidade, abertura e estreitamento entre os participantes. Caso a
pesquisadora fosse possibilitada de participar integralmente, ela estaria em contato
com o mesmo grupo de pessoas desde a realizagdo da sala 1 até a efetivacao da
sala 10.

Optou-se aqui por nao enfatizar nenhum aspecto especifico de analise de
conteudo, didatica ou interface intermediadora que pudesse enviesar o levantamento

e a amostra, considerando a limitacdo da pesquisa em aprofundar esses dados e o
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recorte restrito temporal e formativo disponivel, diante da unica participagéo possivel

em agenda sincrona.

Educacao Integral:

Figura 2- Print de Tela, referente a tematica abordada na formagao.

3.2 Analise de conteudos e discussoes a partir das entrevistas realizadas

A pesquisa de campo realizada, nesta etapa, utilizou a entrevista
semiestruturada como meio de levantar dados, informacdes e vivéncias de diretores
escolares do Distrito Federal (DF), os quais tivessem passado pelo Programa de
Mentoria Diretores Escolares ou pelo Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de
Diretores Escolares (ja integrado ao PRODITEC).

A amostra foi composta por 4 (quatro) diretoras localizadas em Regides
Administrativas do Distrito Federal e indicadas pela Secretaria de Educacédo do
Distrito Federal (SEEDF) como liderancas efetivas, com destacado potencial.

Além do destaque positivo da lideranca e do requisito de participagao prévia
no curso de formagédo abordado, a manutengdo na escola e no cargo de gestao,
durante os dois mandatos, também foi um critério-chave considerado na analise.

As entrevistas foram realizadas de modo on-line, com duragao variada entre
1(uma) e 2(duas) horas cada, e contaram com 16 (dezesseis) perguntas

categorizadas em 7 (sete) dimensbes constituidas pela autora, por meio do
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referencial de Coérdova (2004), ja apresentadas no Capitulo 1 (p. 43-44): (1)
Autonomia e Heteronomia; (2) Influéncia institucional e dependéncia institucional; (3)
Capacidade deliberativa; (4) Criatividade; (5) Senso de coletividade; (6) Alteridade;
(7) Conflitos.

Na conjuntura de respostas apresentadas foi possivel observar um alto grau
de comprometimento e disponibilidade das participantes, estendendo-se a facilidade
de agendamento das conversas e, no geral, boas devolutivas as perguntas do
roteiro de entrevistas.

Nas questbes voltadas para conflitos, alteridade, autonomia e criatividade,
observou-se certo receio ou cuidado de algumas participantes em suas falas, como

€ possivel observar abaixo:

“Eu até falaria alguma coisa, mas ta gravando, né? E quando fica gravado, né? A

gente vira réu das nossas proprias palavras, né?” (sujeito 4)

“(...) é porque tanta coisa, as vezes, eu fico com medo de receio de citar alguma

coisa e entrar muito na parte pessoal de cada um, como é que eu poderia..” (sujeito

7)

As falas reforcam a sensibilidade e a possivel paradoxalidade de
determinadas tematicas, associadas aos deveres institucionais assumidos pelas
gestoras, além do receio de responsabilizagdo, em seu viés punitivo. Os recortes
também apontam para a dualidade vivida pelo diretor escolar, em meio aos
contrastes da vida privada e da posigao assumida na vida publica ou escolar.

Nesse contexto, o perfil multitarefas da gestao escolar também posicionou-se
como elemento relevante do gasto ou investimento de tempo das diretoras
entrevistadas, considerando a exaustiva demanda de resolucao de questdes em
diferentes esferas de atuacdo, ora atuante como burocrata de rua ora como
burocrata de médio escaldo.

O fator disciplinar, bem como, a mediacao de conflitos, interacbes sociais e
até a violéncia emergiram como significativos aspectos de atengcédo da rotina das
gestoras escolares e desafio consolidado em suas realidades, como €& possivel

observar abaixo:
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Acho que a gente gasta muito tempo com o disciplinar, gastamos muita
energia com isso, se desgasta mesmo [até emocionalmente], mas temos
problema de toda ordem, inclusive, as vezes, até a comunidade vem pedir
socorro para a gente aqui, entdo, assim, essa parte disciplinar da escola
que toma mais tempo, mais tempo do que as outras coisas. E cansativo e,
as vezes, nos esgota em varios sentidos. (sujeito 1)

O, gente, td em agresséo, ta tendo agressdo, vamos vigiar papai e mamée comegou
a brigar sai de perto, ndo fica perto, porque ele foi chegar pertinho, ele meteu a

facada cortou de fora, entéo, assim eu acho(...). (sujeito 4)

O imaginario simbdlico de relacbes quase-reificadas, como coloca Cérdova,
(2004), assume aqui um papel proximo ao contexto formativo de violéncia em
massa, apontado por Dejours (2013), que também pode ser associado aos
processos de clivagem aos quais as gestoras estdo expostas, em menor ou maior
grau, isto €, o ambiente laboral como imperativo produtivo (Dejours, 2013) em que a
escola e a gestédo se inserem.

O fator motivacional, propositivo e mobilizador das liderangas entrevistadas
aproximaram-se de uma postura transformacional, demonstrando também a
relevancia da parte pedagogica e ndo apenas administrativa e processual, com
abertura a novos projetos e ao envolvimento da comunidade escolar, como é

possivel observar abaixo:

Aqui a gente procura ao maximo fazer esse tipo de trabalho com os
meninos, principalmente, os meus XXXXX, leva-los para as Universidades,
para as feiras universitarias, para que eles possam conhecer né? Essa parte
dos cursos que se identificam também, né? (...) Entdo, a escola se
empenhada em desenvolvem isso. Inovar em todos os aspectos. (sujeito 1)

Eu costumo dizer que eu sou uma gestora pedagogica. Até porque nao
existe possibilidade de vocé estar dentro de uma escola e ndo ser
pedagdgica, sendo, vocé vai ter que trabalhar em uma outra empresa ou
instituicdo, que ndo seja a escolar, né? (...) E assim, nem sempre o sistema
e a esfera burocratica estdo totalmente abertos ou disponiveis para isso,
mas o gestor precisa se esforcar para fazer acontecer, a vontade de fazer
acontecer. (sujeito 2)

No entanto, diante da forte estrutura regimentar, protocolar e burocratica
evidenciada, nao foi possivel, de modo geral, perceber fortes elementos praticos da

lideranga distribuida, apesar dos relatos, das tentativas e do esforgo apresentado
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pelas participantes. A centralidade do papel da diretora e da direcdo escolar ainda é

evidenciado dentro do contexto decisorio e dos processos propositivos:

Eu té dentro do pedagogico, eu t6 dentro da cozinha (...) Eu preciso saber
de tudo para poder fazer uma boa gestdo, né? Porque a gente ndo s tem
que fazer as atividades burocréticas, a gente precisa também saber como
estdo os funcionarios, como estao fazendo trabalho, o que pode melhorar, e
, entdo, a gente s6 vai saber disso, se temos um elo ali, 6 bem curtinho.
Entao, sou assim... uma chefe amiga, mas com muita responsabilidade, ai
eu tenho sim as dificuldades em responder as questées burocraticas e
chego em casa com trabalho. (...) Para prestagcdo de contas, gente... hdo
da! Nosso dia a dia ndo da! Pelo menos no meu dia a dia, ndo da! Os meus
meninos [referindo-se aos alunos] chegam na minha porta e eu paro tudo
que eu t6 fazendo para atender eles. (sujeito 3)

A gente tem o PDAF, é uma verba destinada esses pequenos reparos, que
eles séo feitos, é algo que demanda muito tempo da gente, porque vocé tem
que fazer trés orgcamentos, ir atras de empresa, tem hora que o cano
estoura, até vocé achar toda essa coisa, correr atrds dessa parte
burocratica, é um pouco complexo, né? Pois a escola é um lugar vivo, ela
néo é estatica, ndo é? Costumo dizer que a escola sem o aluno nédo é
escola, é um prédio, e ai assim, a trés semanas atras, exemplificando
estourou um cano aqui, me ligaram, “néo, ta tendo agua na escola” ai vim
para ca no domingo, para achar onde é que tava, esvaziou a caixa d'agua,
enfim, tudo para a gente fazer agora. Como é que vocé acha em um
domingo, uma pessoa para fazer esses orgamentos? Mas enfim. (sujeito 2)

O curso formativo de mentoria de diretores escolares, em meio a esse
cenario, aparece como elemento de reflexividade, como podera ser visto mais a
frente.

Nesse fluxo, o IRaMuteQ foi pensado e utilizado na analise de conteudo como
instrumento catalisador dos resultados obtidos (e n&o quantificador), com a
finalidade de suplementar entendimentos e recortes relevantes levantados pela
pesquisadora, considerando amenizar a zona muda ou observar padrbes de
consonancia entre os contextos e as falas apresentados, além de validar aspectos

metodoldgicos da pesquisa.

3.2.1 Analise de conteudo com apoio IRaMuteQ

Com base na ferramenta de processamento de dados /RaMuteQ, na versao

0.8 alpha 7 Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
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Questionnaires e na versao 0.7 alpha 2 Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires (revalidagcéo de resultados), as
entrevistas elencaram duas grandes ramificagdes subdivididas em Cinco Classes,
em um dendograma.

O modelo empregado utilizou-se da Classificagdo Hierarquica Descendente
(CHD) fundamentada por Reinert (1990), com base na proximidade lexical e na
frequéncia dos vocabulos da lingua, a partir de dicionarios de base disponiveis nos
pacotes virtuais, os quais assumem classes de segmento de texto (ST) como
recortes dos “mundos mentais especificos ou sistemas de representacao” (Salvati et
al, 2017, p.46).

Nesse contexto, torna-se possivel a observagao das légicas de correlagao
dos léxicos tratados, no material levantado em campo, por meio da lematizagéo, isto
€, a redugao das palavras as suas origens e a identificagcdo das formas ativas e
suplementares de seu emprego (Camargo; Justo, 2013).

Para a analise das entrevistas foram feitas diferentes organizagcbes e
testagens textuais, com vistas a diminuigao dos riscos de dissociacao entre palavras,

associagao por acaso ou nao interagao, logo:

1) Foi realizada a preparagdo e a testagem de cada entrevista
individualmente, cada qual com categorias discriminadas por tema de
questao e linhas de comando especificas, vide dimensdes elencadas a

partir da produg¢ao de Cérdova (2004);

2) Também foi efetuada a preparagdo de cada entrevista de modo nao
categorizado, retirando-se as perguntas e considerando-se os aspectos

macro da tematica deste trabalho;

3) E por fim, foi feita a jungcdo das entrevistas, categorizadas e nao

categorizadas, para o tratamento de dados comuns;

Nesta pesquisa, apds meticulosa avaliagdo, considerou-se, a relevancia dos
pontos de dissonancia, intersegao e afinidade, levantados pelo tépico 3, os quais
geraram o processamento de dados das quatro entrevistas, com um total de 4 textos
com 426 segmentos identificados e 70,42% de aproveitamento, isto &, 300

segmentos classificados.



74

Ressalta-se que os dados utilizados foram filtrados do aproveitamento ja
validado de 95,93% dos segmentos gerais categorizados, isto €, de mais de 420
segmentos ja classificados do total de 442, em 68 textos de menor tamanho.

Destaca-se que o maior numero de linhas e formas disponiveis nas respostas
néo categorizadas por variaveis, oportunizou um melhor tratamento do corpus das
entrevistas, com a manutencgao de adjetivos, verbos e substantivos “principais” como
formas ativas, e advérbios, verbos auxiliares e substantivos auxiliares como formas
suplementares, filtrando-se o restante das formas na analise grafica e fatorial, para
fins de evidenciagcao na pesquisa.

Para a anadlise de conteudo, orientou-se algumas estratégias praticas com
base nas consideragbes de Bardin (2016), como andlise lexical e sintatica da
amostra, com o levantamento de convengdes e a classificagdo de palavras plenas e
palavras-instrumento, a decifragao estrutural e as analises tematicas e de

enunciagao:

1) Analise lexical e sintatica: considera as convengdes presentes no
vocabulario , as quais permitem a enumeragao de textos e a contagem
de palavras, ja as palavras plenas emolduram-se como significantes,
preenchidos de sentido (como verbos e substantivos) e as
palavras-instrumento s&o estruturais e funcionais, mas nao
necessariamente significantes (por exemplo, preposi¢des e artigos)
(Bardin, 2016).

2) Decifragdo estrutural: voltada para entrevistas, busca analisar cada
entrevista separadamente e depois analisa-las em um universo
comum. Aqui compreende-se o viés da tematica, com a caracterizagao
dos principais pontos de interesse ou levantamento, e da enunciagao,

com observagao do sentido da fala e da oralidade (Bardin, 2016).

Consoante a essa conjuntura, as ramificacbes e as classes elencadas nas

entrevistas podem ser observadas no dendograma, abaixo:
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classe 2

classe 4

I R I

classe 1

dendrogramme & partir de chd1

Figura 3- Dendograma elaborado a partir de respostas de entrevistas dessa pesquisa.

O dendograma conceitua-se como uma estrutura diagramatica que reparte o
corpus originario da pesquisa e indica a relacédo de segmentos e classes com o0s
parametros de significAncia nas classes - relacdo Qui-Quadrado por nivel de

significancia (p) e frequéncia (f) (Salvati et al, 2017).
Para fins de selegéo e andlise, a frequéncia minima (f 2 4) e o Qui-quadrado

(Qui* > 3,84) dos termos na classe, foram considerados fatores eliminatorios
vinculados ao peso dos textos, a repeticao e a forga associativas entre as palavras
da classe, bem como, o distanciamento de termos de ligacao ndo essenciais a

compreensao lexical e semantica.

Nesse contexto, a Classe 1 (18/100) ressalta a temporalidade e a liquidez da
realidade do diretor escolar, que se prolonga durante todo o ano, assume manhas,
tardes e noites, substituindo, inclusive, momentos de descanso por demandas, as
quais abarcam diferentes dimensdes laborais, desde o projeto politico pedagogico
até o atendimento de professores, familias e alunos. A solitude e a solidao, desse

contexto, sdo observadas como fatores significativos e representadas pela palavra
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“s@”, cujo papel também pode ser descrito pela subestima de responsabilidades e

fungdes do diretor diante da constante somatéria de novas atividades.

Observa-se abaixo a compreensdo de frequéncias(f), Qui-quadrado(Qui?),

lemas(palavra) e fator de significancia(p), na Classe 1:

Classe 1
18%

f Qui? Palavra P

25 80.11 ano < 0,0001
7 32.65 manha < 0,0001
17 31.79 professor < 0,0001
9 31.51 passado < 0,0001
4 18.47 pedagdgico < 0,0001
4 18.47 tarde < 0,0001
4 18.47 classe < 0,0001
10 18.3 hoje < 0,0001
8 17.45 sair < 0,0001
12 15.29 aluno < 0,0001
4 13.24 voltar 0.00027
11 11.03 pegar 0.00089
11 10.4 trabalho 0.00126
4 9.82 familias 0.00172
11 8.64 dia 0.00328
4 7.44 noite 0.00637
4 7.44 funciondrios 0.00637
5 7.18 pedagogica 0.00738
11 5.91 sO 0.01508
5 5.83 secretaria 0.01574
5 5.83 deixar 0.01574
4 5.7 filho 0.01694
4 4.4 demanda 0.03602
7 4.2 trabalhar 0.04052

Tabela 1- Apresentagao Visual de Alguns Lemas da Classe 1;
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Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de dados e informagdes processados no
Software IRAMUTEQ

Trecho exemplificativo do sujeito 2:
“(...) desde o ano passado, que fui acordar (...) ja fui professora, coordenadora
pedagogica, mas desde que assumi a diregao entendi de verdade, € um trabalho

continuo, diario, de domingo a domingo!”

Trecho exemplificativo do sujeito 4:
“(...) o pessoal ndo para de mandar mensagem para resolver coisas minimas que

eles poderiam resolver e depois s6 me passar, entendeu?”

Na classe 1, percebe-se a relagdo temporal como um fator indisponivel e
indispensavel a boa gestdo ou a gestdo minima do ambiente escolar, com o relato
de 100% (cem por cento) das entrevistadas de sobrecarga de tarefas e excesso de
horas demandas para o cumprimento de atividades basicas da rotina da escola e do
diretor- um trabalho de 40 horas semanais que requer 24 horas de disponibilidade e
atengao, para urgéncias ou ag¢des protocolares.

A carga diaria de trabalho, segundo depoimentos, varia de 10 a 16 horas
diarias durante a semana util, incorporando agdes dentro e fora da escola.

Nesse contexto, diante da indisponibilidade de agendas no ambiente oficial de
trabalho, os documentos, processos e relatérios sdo levados para casa, para serem
preenchidos e avaliados com cautela, ou simplesmente poderem ser feitos.

As respondentes também informaram aproveitar ou perder finais de semana e
feriados para resolver assuntos remanescentes da escola.

A relagdo de dependéncia, cobranga, e, por vezes, um (suposto) senso de
colaboracdo com a figura do diretor escolar, em um contexto de imediatismo e
fragmentacgao social, diversifica e intensifica a cobranga sobre as suas entregas.

Entre as principais tarefas elencadas ou atividades desenvolvidas estdo: o
planejamento e a aplicagdo do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE); a
elaboracdo e o desenvolvimento do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP); a
movimentagcdo, a gestdo e a resposta de processos, formularios e solicitagdes no
Sistema Eletronico de Capacitagées (SEl); o acompanhamento de reunibes
pedagogicas, conselhos de classe e atividades afins; a intermediagéo e a resolugao

de conflitos interpessoais e disciplinares (estudantes, professores, familiares e
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funcionarios); a abertura e o fechamento dos portdes da escola, a gestdo do
Programa de Descentralizacdo Administrativa e Financeira; a realizagdo dos
atendimentos de alunos; os acompanhamentos das salas de aula, com a realizagao
de visitas periddicas; a substituicdo de professores e de outros profissionais de
licenga, em casos extremos; 0 acompanhamento de terceirizados; o planejamento, a
organizagado e, quando necessario, arrecadagao para eventos e atividades “fora da
caixa”; agdes para a manutengdo da estrutura fisica do ambiente escolar;
acompanhamento da Coordenacao Regional de Ensino (CRE) e da Secretaria de
Estado da Educacgao do Distrito Federal (SEEDF); entre outras agdes e mobilizagdes
junto a comunidade escolar e ao Conselho Tutelar.

Nesse emaranhado de respostas e funcdes, € possivel perceber a busca e a
demanda por um perfil multifuncional do gestor, com a capacidade de conciliar as
identidades e as representacbes assumidas com fatores intraescolares e
extraescolares da rotina de atuacdo profissional (Luiz, 2021; Oliveira; Paes de
Carvalho, 2018).

As diretoras, como figuras de autoridade, ressaltam o intenso dever da
construgdo coletiva, inclusive aos sabados, domingos e feriados, diante dos
imperativos legais, administrativos e financeiros, ou ainda da demanda expressiva
da prestagao de contas, consoante a teoria de Oliveira et al (2014).

A suposta espontaneidade das relagdes de poder ndo € capaz de atender de
modo organico as problematicas educacionais e aos encadeamentos da vida
coletiva (Cordova, 2004) em um contexto de fragmentagdo social e afastamento de
lagos estaveis no ambiente laboral (Gaulejac, 2007), fazendo com que as diretoras
assumam como porta-vozes das politicas publicas desenvolvidas no ambiente
escolar (Oliveira et al, 2014).

A categorizagdo do tempo como 8?2 (oitava) dimensédo estudada, apds a
anadlise de conteudo, reforcou a dualidade presente em todas as Classes de

Palavras, apesar da sua centralidade na Classe 4.

A Classe 2 (19/100) refere-se ao espago de fala das gestoras, aos
entendimentos, percepcdes e achismos acerca da liderancga, vinculados inclusive ao
processo formativo de mentorias e a sua existéncia frente as identidades de

terceiros.
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As palavras “preciso”’, “perceber’ e “entender’, sdo exemplos, que
conectam-se com as vis@es individuais ou auto-entendimentos das diretoras, no
contexto de desenvolvimento e aplicagao de suas liderangas, e apreciagao de suas
individualidades (identidade individual), em um cenario de grande influéncia do

Curso de Aperfeigoamento em Mentorias de Diretores Escolares.

Observa-se abaixo a compreensdo de frequéncias(f), Qui-quadrado(Qui?),

lemas(palavra) e fator de significancia(p), na Classe 2:

Classe 2
19%
f Qui? Palavra p
27 32.94 falar < 0,0001
8 29.45 mentoria < 0,0001
6 26.1 palavra < 0,0001
11 22.06 parte < 0,0001
6 20.73 preciso < 0,0001
4 17.28 estrutura < 0,0001
4 17.28 dividir < 0,0001
7 14.78 lideranga 0.00012
5 12.8 ainda 0.00034
13 10.88 entender 0.00096
5 10.11 perceber 0.00147
5 8.06 grupo 0.00453
5 8.06 melhor 0.00453
4 6.78 fungao 0.00924
4 6.78 ajuda 0.00924
7 6.73 gestao 0.00949
15 6.04 achar 0.01398
5 5.19 mundo 0.02268
4 5.13 ouvir 0.02348
7 4.2 curso 0.04052

Tabela 2- Apresentagéo Visual de Alguns Lemas da Classe 2;
Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de dados e informacdes processados no
Software IRaMuteQ
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Trecho exemplificativo do sujeito 3, referindo-se ao curso Mentoria de Diretores
Escolares:

“ (...) eu entendo que eu preciso ouvir mais, eu preciso enxergar mais longe,
enxergar dentro do outro e dentro do trabalho do outro, entdo, por isso que falo que

gostaria de fazer mais mentorias (...)"

Trecho exemplificativo do sujeito 1, referindo-se ao curso Mentoria de Diretores
Escolares:

“(...) houve um impacto sobre a minha liderang¢a, no sentido de aprender a nao
tomar tudo para mim, sabe? A saber dividir o tempo, mas confesso que eu t6
tentando ainda, n&o consegui atingir o que eles falaram la no grupo ainda, eu

preciso fazer isso!”

Trecho exemplificativo do sujeito 2:

“ a lideranga como eu ja disse depende do sujeito (...) eu entendo que a diferenga &
que a pessoa hao € o cargo, ela esta no cargo, e eu acho que a lideranga é a
capacidade que a gente tem de inspirar o outro, de motivar, e de motivar o outro a

fazer(...)”

Trecho exemplificativo do sujeito 4:
‘Para mim, lideranca é isso. Eu percebo a minha assim (...) nessa liderancga [
referente a lideranga do diretor escolar ], tem que ter carisma, ndo adianta vocé ser

uma pessoa desumana, uma pessoa que nao ajuda, uma pessoa que nao escuta.”

Na Classe 2, houve destaque nas falas das diretoras sobre a possibilidade
oferecida pelo curso, de olhar para dentro de si sem julgamentos, em um ambiente
confortavel e seguro para falar com quem esta passando pela mesma situagéo ou
conseguiu supera-la, compartilhar experiéncias, medos e solugdes.

No contexto dessas respostas, observa-se uma sequéncia comum de fala,
com a primeira estrutura voltada para o “eu” e a realizacéo individual, e a segunda
focada no “nés” e na escola.

Outro fator comum e abordado diversas vezes ao longo das falas foi a

questdo do propdsito individual, explicitado como a “vontade de fazer acontecer”
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(sujeito 2), mesmo n&o sendo remunerado adequadamente ao considerar o tamanho
das responsabilidades e a carga horaria, mas atuante como elemento mobilizador e
responsavel por: “bater de frente” (sujeito 4), “fazer o novo e de novo”, e juntar
“‘pessoas louquinhas” (sujeito 3). Ressalta-se que a “loucura” citada por uma das
participantes, vincula-se a capacidade de transformar e gerar quebra de paradigmas
em contextos extremamente prolixos, mas essenciais a vida em coletividade.

O Curso de Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares obteve
boas avaliagbes e caracterizagdes de todas as participantes entrevistadas, as quais
manifestaram pontos positivos da iniciativa: “ter contribuido em todas as areas” e ter
“sido uma escolha mesmo, com nenhuma falta e 100% de presenga” (sujeito 2); ter
sido “muito bom” e ter ajudado a melhorar o Projeto Politico-Pedagdgico (sujeito 1);
comparar-se a “um sonho, um dos melhores cursos que ja fiz(...) em 27 anos de
estrada” (sujeito 4); e por fim, ressaltar que “o impacto do Curso de Mentoria de
Diretores Escolares foi positivo, porque primeiro as técnicas ensinadas foram
aplicadas, entédo, a sementinha foi plantada... aprendi” (sujeito 1).

A perspectiva de atuacao individual das diretoras e dos processos formativos
nas quais estavam inseridas, vincularam-se aos seguintes elementos:

e a capacidade criativa, como poder dialético e dialégico, de ressignificacdo

humana e ressignificagao institucional (Cérdova, 2024).

e a0s processos existenciais e compartilhados, voltados para a autopercepcao,

0 propésito de realizagdo e um sistema colaborativo e emancipador (Luiz,

2024).

e a reflexividade deliberativa, como parte da acgao politica, transposta do

individual para o coletivo (Cérdova, 2024).

A producdo do conhecimento e a verbalizagdo da imagem singular e pessoal
através das instituicbes exige um rompimento com os paradigmas tradicionais,
pseudo-conceitualizagdo e o esforco de observacdo das forgas alienantes na
sociedade, simbolizadas nas entrevistas como ag¢des que “nadam contra a maré”
(Cérdova, 2004; Gaulejac, 2007).

A Classe 3 (21/100) refere-se a identidade institucional das gestoras, isto €, a
identidade coletiva e ao nivel de representagdo assumida por elas, na capacidade
de “fazer acontecer”, nos costumes, na formagao de uma realidade de ensino, a

partir da efetividade dos deveres, objetivos e responsabilidade por elas assumidos
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nas instituicdes. Nesse cenario, o estudo € citado como componente obrigatério para
a existéncia do modelo institucional.

As palavras “gestor’, “instituicao”, “realidade” e “publico” retratam uma
construcdo, supostamente, externa aos sujeitos das falas, mas elencadas como

centros de suas atuagdes profissionais e responsabilidades.

Observa-se abaixo a compreensdo de frequéncias(f), Qui-quadrado(Qui?),

lemas(palavra) e fator de significancia(p), na Classe 3:

Classe 3
21%
f Qui? Palavra p
13 5112 costumar < 0,0001
18 34.88 dizer < 0,0001
20 26.24 como < 0,0001
10 25.62 gestor < 0,0001
6 23.03 ensino < 0,0001
6 23.03 realidade < 0,0001
6 23.03 possivel < 0,0001
8 15.71 acontecer < 0,0001
4 15.25 instituicdo < 0,0001
5 14.34 existir 0.00015
5 14.34 dever 0.00015
5 14.34 objetivo 0.00015
14 1217 estar 0.00048
16 11.68 precisar 0.00063
5 10.99 forma 0.00091
10 10.86 trabalhar 0.00098
4 10.67 conseguir 0.00108
4 10.67 publico 0.00108
4 10.67 perfil 0.00108
7 10.5 momento 0.00119
18 10.5 achar 0.00152
40 09.07 gente 0.00259
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7 8.84 olhar 0.00295
9 8.5 curso 0.00354
6 7.75 educacio 0.00538
7 7.44 equipe 0.00636
4 5.64 falta 0.01751
5 5.24 sempre 0.02202
5 5.24 levar 0.02202
5 5.24 infelizmente 0.02202

Tabela 3- Apresentagéo Visual de Alguns Lemas da Classe 3;
Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de dados e informacgdes processados no
Software IRaMuteQ

Trecho exemplificativo do sujeito 1:

‘O diretor tem esse papel de gerir mesmo, de administrar, de estar atento as
demandas diarias da escola para que tudo funcione. Eu tenho muito esse cuidado
para que ela esteja funcionando, o professor esteja confortavel (...) a instituicao de

ensino deve se manter girando”

Trecho exemplificativo do sujeito 2:

“Costumo dizer que é inadmissivel e inaceitavel a gente estar numa instituicao de
ensino, em que as pessoas ndo sabem e nao conhecem os documentos da
Secretaria de Educacgéo, na realidade (...) eu preciso me responsabilizar pelo outro

também! Lidamos com recurso publico e com o publico.”

Na classe 3, ocorre a intersecc¢ao e/ou inicio do confronto entre as identidades
individual e coletiva, quando o diretor escolar assume-se como representante
institucional e porta-voz da coletividade e ocorre uma propulsdo de forgas
consonantes ou dissonantes entre as crengas, valores e demandas assumidas pela
identidade individual e pela identidade coletiva, separadamente.

Apesar das possiveis dissonancias em carater individual, como pode ser
levantado consecutivamente entre a Classe 1 (Tempo e Liquidez) e a Classe 2
(identidade individual do gestor), a posi¢gao formal do lider, diante da visdo das
entrevistadas é capaz de mobilizar a comunidade escolar e gerar um movimento de

adocdo ou nao adocado de uma cultura colaborativa, bem como, a aplicagcao de
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projetos, agdes institucionais e politicas publicas no ambito escolar. Aqui, dois
exemplos podem ser citados:

1) “Na verdade, ndo trabalhamos tdo voltados para causas ou grupos
sociais. Por exemplo, teve uma escola, que achei lindo e maravilhoso: a
escola que ganhou sobre ensino antirracista. Ai eu falei “isso nao
caberia na nossa escola”, porque a gente nao trabalha uma coisa s6,
nao somos do perfil de s6 fazer e sé ter um direcionamento.” (sujeito 3)

2) “No6s temos um projeto no nosso Projeto Politico-Pedagodgico que é
chamado (...), entdo eles [os familiares dos alunos] participam de
momentos dentro da nossa escola, por exemplo, contar historias ou
assumir alguma atividade” ( sujeito 2)

Nas respostas das entrevistadas €& possivel compreender a influéncia
institucional do gestor sobre toda a organizag&o, mas também da instituicdo sobre as

diretoras.

Sobre o ensino:

Nesse contexto, o processo de ensino-aprendizagem ocorre em dois
movimentos: um de dentro para fora e outro de fora para dentro, isto €, o préprio
diretor orienta, elabora e confere os processos pedagdgicos, mas deve estar
continuamente disponivel, “antenado” e aberto ao aprendizado, ao dialogo com a
CRE e com a SEEDF.

Duas participantes descrevem a sua sapiéncia, “iluminagdo divina” ou
proatividade no processo decisorio, mas nao descartam a necessidade de suporte

informacional e legal ao longo do caminho.

Visao geral:

A posicao, ora intermediaria ora direta do atendimento, adotada pela direcao,
em ambito situacional e contingencial, reforga o olhar de Lima (2021) sobre o diretor
equilibrar-se entre um burocrata de rua e um burocrata de médio escaldo, com a
responsabilidade de respostas e devolutivas assertivas a sociedade, enquanto toma
decisdes politicas relevantes, consoante as prioridades adotadas e as politicas
implementadas.

Essa construcdo de verbalizagdes evidencia também a personificacdo dos

modelos de gestdo, a partir da transposicdo de crencgas, significados e ideias do
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diretor para o funcionamento da escola (Oliveira, 2009 apud Oliveira, 2007; Oliveira,
2008)

Acentua-se o papel politico adotado pela escola atual, em um contexto de
distanciamento da heteronomia e de formacéao critica e equitativa (Pereira; Silva,
2018) em um horizonte de imaginarios radical e social (Cordova, 2004) e

autorreflexividade e autorreferencialidade da sociedade, como afirma Grisa (2020).

A Classe 4 (26,67/100) refere-se a dualidade vivida pelo diretor escolar, com
grandes problemas diarios, recursos escassos, o dever de responsividade a
comunidade e, por outro lado, uma demanda continua vivida em casa, com questdes
alheias as vontades individuais, evidenciada, por exemplo, com as palavras
‘problema”, “menos”, “grande” e “questdes”.

Esta classe €& compreendida como conjunto de resultantes, conflitos e
confrontos da Classe 1, 2 e 3, e universo intermediario da Classe 5, referente a

lideranga, como veremos mais a frente.

Observa-se abaixo a compreensado de frequéncias(f), Qui-quadrado(Qui?),

lemas(palavra) e fator de significancia(p), na Classe 4:

Classe 4

26,67%
f Qui? Palavra p
18 31.16 problema < 0,0001
10 28.45 menos < 0,0001
11 17.58 menino < 0,0001
5 13.98 grande 0.00018
5 13.98 alguém 0.00018
9 12.59 casa 0.00038
4 11.15 comunidade 0.00084
4 11.15 usar 0.00084
4 11.15 comprar 0.00084
4 11.15 questdes 0.00084
4 11.15 fechar 0.00084
18 10.43 aqui 0.00124




86

8 10.23 responder 0.00138
5 10.05 parecer 0.00152
12 9.44 hora 0.00212
14 7.67 ficar 0.00562
6 7.59 igual 0.00586
33 7.47 porque 0.00626
4 7.4 realmente 0.00653
4 7.4 prestacédo de contas 0.00653
4 7.4 gasto 0.00653
4 74 facil 0.00653
5 7.34 projeto 0.00673
12 6.35 dar 0.01175
13 5.41 dia 0.01997
4 5.01 parar 0.02521
4 5.01 cuidado 0.02521

Tabela 4- Apresentagéo Visual de Alguns Lemas da Classe 4;
Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de dados e informacgdes processados no
Software IRaMuteQ

Trecho exemplificativo do sujeito 1:

“‘Noés recebemos um formulario para responder que eles perguntavam até a
quantidade de Gibi que a escola tinha, entdo, assim uma demanda desnecessaria
nesse nivel. Eu ndo vejo motivo daquilo e nés passamos um dia e meio para
responder e terminar esse questionario. Entdo, tudo demanda demais da gente em
coisas que vocé nao vé resultado. Esse € o problema, porque se a gente visse
resultado e os resultados viessem, chegassem até a gente... mas nao chegam,
infelizmente. E um esforgo diario responder (...) e, as vezes, parece que entregamos

menos do que gostariamos, pelo grande montante de tarefas (...)"

Trecho exemplificativo do sujeito 4:

“O bom, é que ja té para aposentar, faltam dois anos. Gragas a Deus!!! Ndo porque
eu nédo gosto. Eu gosto muito do que eu faco, mas, infelizmente, estad cada vez fica
mais dificil(...)porque eu té tentando aposentar sa, com a mente boa, né? Porque
nao adianta também eu querer fazer tudo de uma vez para chegar dois anos... Eu

tenho que cuidar de mim, com remédio contra as coisas, com psiquiatra(...). Eu peg¢o
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para papai do céu, muita saude para eu concluir ai, sem problema (...) Menos é

mais.”

Trecho exemplificativo do sujeito 3:

“aproveitei que estava de férias(...) fiquei aqui respondendo um formulario, fui ver as
horas que eu gastei... gastei 11h de efetiva aplicagdo nas respostas, mas se eu
tivesse na escola, nao teria dado para preencher em 11 dias (seria mais ou menos o
que eu usaria para preencher), pois estaria resolvendo problema e atendendo a

comunidade, olha, a prestacao de contas”

Trecho exemplificativo do sujeito 2:
“(...) eu acho que a cada dia a gente tem um ledo para matar, os problemas sao as
baratas voadoras. Matar um ledo por dia € facil, quero ver dar conta das baratas

voadoras.”

Na Classe 4, a autonomia controlada confunde-se com a flexibilidade na
tomada de decisdes, o dever de prestar contas e o papel democratico e institucional
do gestor, que segue imbuido também por suas percepg¢des individuais. Nessa
vertente, muitas vezes o espaco publico confunde-se com o privado e o privado com
o publico.

As dissonancias, os conflitos, o choque com a comunidade e a estruturacéo
do sistema relacionam-se com aspectos da temporalidade e da fragmentacgao,
enquanto associam-se a sobrecarga de trabalho, ao esgotamento e as doengas
psiquicas.

Entre os desafios e os problemas elencados encontram-se: problemas
disciplinares dos estudantes e, ocasionalmente, entre servidores, funcionarios e
pais; sobrecarga de trabalho do gestor; excesso de demandas do diretor;
inexperiéncia e falta de capacitagao dos professores em sala de aula; desconexao e
conflito de interesses entre familia e escola (perda da conjungdo e de valores
comuns); violéncia e agresséo; uso de drogas.

Os problemas tornam-se sinbnimos de baratas voadoras, isto &,
reproduzem-se rapidamente e, em grande quantidade, s&o inconvenientes,
incbmodos e sempre estdo a espreita, além disso, acabam evidenciando o melhor e

o pior das pessoas envolvidas. As baratas voadoras também podem sinalizar ou
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representar os sujeitos que rodeiam o ecossistema educacional, fazendo movimento
e gerando uma certa mobilizagdo, mas sem estarem, de fato, disponiveis para achar
solucdes.

Por outro lado, os conflitos e a possibilidade de romper paradigmas
vinculam-se a dimensdo ndo alienante, a busca criativa do ser e o carater
democratico da gestéo.

Diante das falas das entrevistadas, ressaltam-se aspectos fundamentais a
compreensao do contexto paradoxal (Salimon; Siqueira, 2013) enfrentado:

e a influéncia de imperativos mercadoldgicos nas logicas de formagao da
sociedade, do territério e da familia, inclusive com a ideologia da
familia como pequena empresa (Merieu, 2005; Gaulejac, 2007);

e o afastamento de conflitos necessarios para relagdes dialéticas,
democraticas e criticas de desenvolvimento humano e social (Cérdova,
2004);

e a dinamica de sofrimento nas relagdes de trabalho, com especial

énfase, nas doencgas psiquicas (Dejours, 2023).

A Classe 5§ (15,33/100) relaciona-se com os conceitos de lideranca e de lider
levantados pelos entrevistados, como algo natural, ligado ao poder de mandar e a
percepcao de chefia( ou a diferenga conceitual entre chefe e lider), mas também
manifesto na vontade incessante de buscar meios e atuar durante todo o processo,
com atengado, chamado, busca e identificacdo. Exige-se o maternar, o paternar e a
atengao, mas também a orientagao.

As palavras “pronto”, “natural”’, “chefe”, “mandar” e “lider” reforcam essa

percepcao.

Observa-se abaixo a compreensdo de frequéncias(f), Qui-quadrado(Qui?),

lemas(palavra) e fator de significancia(p), na Classe 5:

Classe 5
15,33%
f Qui? Palavra p
5 28.08 pronto < 0,0001
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5 28.08 natural < 0,0001
7 27.87 chefe < 0,0001
6 22.54 mandar < 0,0001
4 22.39 lider < 0,0001
14 20.96 querer < 0,0001
5 14.08 buscar 0.00017
4 12.43 meio 0.00042
6 11.57 crianga 0.00066
9 9.87 pai 0.00167
4 9.65 gosto 0.00189
4 9.65 processo 0.00189
5 9.58 levar 0.00197
3 7.81 resultado 0.00518
5 6.68 nada 0.00976
8 5.84 chegar 0.01570
7 5.64 agora 0.01760
23 4.86 entédo 0.02741
9 04.07 mesmo 0.04361

Tabela 5- Apresentagéo Visual de Alguns Lemas da Classe 5;
Fonte/origem: elaborado pela autora a partir de dados e informagdes processados no
Software IRaMuteQ

Trecho exemplificativo do sujeito 4:
“(...) entdo, eu acho que o lider é aquele que multiplica, € aquele que mostra para o
outro que, apesar dos desafios e das dificuldades, € possivel lutar por aquilo ali. O

chefe, por outro lado, s6 manda e quer que esteja pronto e ndo faz nada”.

Trecho exemplificativo do sujeito 3:
‘Para mim, para a lideranga funcionar, o lider tem que ser nato: ele ja sabe o que
fazer, como fazer e como comandar. Sei dizer como eu quero que todo mundo

engaje no projeto e também tento extrair o melhor de cada um e cada uma”.

Na Classe 5, a liderancga é associada ao senso de coletividade e colaboracéo,
organizada e orientada para solugdes, ofertando maior responsividade, em um
sistema paradoxal.

Das quatro entrevistadas, trés manifestaram o conceito de lideranga como

aptidao inata e intrinseca do homem (em carater generalista) e distanciaram-se da
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ideia de competéncia ou habilidade com potencial de aprendizado ou
aprofundamento, apesar das grandes referéncias anteriores de aprendizado e
construgao coletiva vinculadas ao curso de aperfeicoamento.

No segundo exemplo, a auto referencialidade da diretora foi usada como
conceito projetivo do liderar, isto é, uma possivel projecdo individual para a
generalizagdo do conceito, nas palavras da entrevistada “esse € o meu caso, eu
nasci para liderar, eu sei extrair o melhor das pessoas” (sujeito 3). Esse viés
projetivo pode ser visto em 3 (trés) entrevistas.

A analise dessas respostas com relacdo a proposta pratica do curso de
mentorias da Classe 2, pode evidenciar uma dissonancia cognitiva ou a vivéncia
paradoxal das participantes no mundo da gestdo escolar (Dejours, 2023), ainda
exprimindo uma ambiguidade sobre os entendimentos de cultura de colaboragao e
lideranga distribuida, abordadas por Ahumada et al (2022), Cabrera et al (2024) e
Luiz (2021; Luiz, 2022; Luiz; 2024).

O estudo propbée um entendimento ndo causal, mas associativo e
correlacional, por vezes, multinivel, conectado, integrado e sobreposto, com tematica
baseada na centralidade da discussdo, no eixo lideranga-gestdo, mas diferentes
linhas de assimilagdo, interagdo e significancia nas Classes, como pode ser

observado na figura abaixo:

Figura 4- modelo multinivel
vinculado a tematica central lideranca e
a tematica suplementar, a gestao, considerando as 4 (quatro) entrevistas realizadas.
Elaborado pela autora.
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Compreendendo as possiveis relagdes entre as classes, as significagcdes e o
arcaboucgo conceitual adotado, foi possivel elencar os principais grupos semanticos
representativos de cada eixo tematico da revisdo de literatura, sendo valido
ressaltar que, por vezes, os contextos e os termos se sobrepde como elementos
complementares, dissonantes ou ressignificados dentro da classe. Abaixo, €&

possivel visualizar o esforgo emoldurado:



CLASSE 1:
TEMPORALIDADE
E LIQUIDEZ

+ Rotina laboral do
diretor escolar
(Luiz, 2021;
Oliveira; Paes de
Carvalho, 2018)

= Prestagéo de
contas (Oliveira et
al, 2014

« Espontaneidade
das relagbes
(Cordova, 2024)

» Fragmentagio

social e politica

publica (Gaulejac,

2007; Grisa, 2020)

CLASSE 2:
INDIVIDUALIDADE ,
CURSO DE
FORMAGAO E
MENTORIAS

= Capacidade
criativa(Cordova,
2004)

= Processo formativo
voltado para o
compartilhamento
de experiéncia e
para a
autopercepgao e
propadsito (Luiz,
2024)

+ Reflexividade
(Cordova 2024)

\

IDENTIDADE
INSTITUCIONAL E
COLETIVIDADE

« Burocratas (Lima,
2021)

« Imaginéno radical e
imaginario social
(Cordowva, 2004)

« Papel politico da
escola atual
(Pereira.; Silva, 2018)

« Personificacéo dos
modelos de gestdo
(Oliveira, 2009 apud
Oliveira, 2007 e
2008, p. )

» Autorreflexividade e
Autorreferencialidade
(Grisa, 2020)

{

Individuc como sujeito
institucional (Cordova, 2004)

DUALIDADES,
DEMANDAS E
CONFLITOS

= Imperativo
mercadologico
(Meirieu, 2005)

« Conflitos
necessarios
(Cordova, 2004) e
paradoxos vividos
(Salimon; Siqueira,
2013)

« Sofrimento e
trabalho (Dejours,
2023)

= Familia como
pequena empresa
(Gaulejac, 2007)
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CLASSE 5:
LiDER E
LIDERANGA

« Cultura de

colaboracio
(Ahumada et al,
2022;Cabrera et al,
2024)

Lideranca e
transformacao
(Ahumada et al,
2022; Cabrera et al,
2024; Luiz, 2021;
Luiz, 2022; Luiz;
2024)

Diszoné&ncia cognitiva
e contexto paradoxal
{Dejours, 2023)

i

Variavel Indireta
(Cabrera et al, 2024)

Quadro 6- Classes de palavras e possiveis correlagdes entre os eixos tematicos da revisao de literatura

Fonte: elaborado pela autora a partir da analise de conteudo realizada.
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O quadro abaixo foi elaborado pela autora com o objetivo de apresentar os
desmembramentos criticos da pesquisa e suas possiveis correlacbes de classes
com as 7 (sete) dimensdes elencadas no Capitulo 1, a partir dos estudos de
Cordova (2004).

Ressalta-se que, nessa tabela, a ordem dos fatores é importante e considera
o maior grau de influéncia ou nivel de forga dentro de uma classe pela posi¢céo
ocupada em termos de hierarquia e disposigao espacial.

Nesse contexto, o “tempo” € incluido como categoria de analise e 8° (oitava)
dimensao, como construto importante para a analise de conteudo das entrevistas e

sua conexao com os fendbmenos sociais estudados.

INDIVIDUALIDADE , : | I A . CLASSES:
TEMPORALIDADE E DE UALIDAL LIDER E LIDERANGA

LIQUIDEZ GAD E
ORIAS

CAPACIDADE CAPACIDADE
CAPACIDADE CONFLITOS

— TEMPO DELIBERATIVA DELIBERATIVA DELIBERATIVA

CRIATIVIDADE

Quadro 7- desmembramentos criticos e possiveis correlagdes de classes com as dimensodes
elencadas inicialmente + categoria tempo
Fonte: elaborado pela autora a partir da analise de conteudo realizada.

A nuvem de palavras gerada a partir da ferramenta IRaMuteQ realiza o
agrupamento de palavras, indicando a maior frequéncia do lema pelo tamanho da
letra utilizada.

Abaixo, & possivel verificar a nuvem de palavras organizada a partir da
analise de conteudo das entrevistas realizadas sendo possivel identificar no eixo

7 111

lideranga-gestdo escolar, a centralidade das pessoas (“gente”, “pessoa” e outros),
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seja como agentes de transformagdo ou demais stakeholders impactados pelo
modelo.

Infere-se a relevancia do “achar”, do “porqué”, do “falar”, do “querer”’, do
“precisar’, do “problema” como elementos integrantes e autorreflexivos do diretor
escolar, no contexto de lideranga coletiva e colaborativa, bem como, as relagées no

ambiente laboral e o suporte buscado em ambiente formativo.
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Figura 5- Nuvem de Palavras.
Fonte/Origem: elaborado pela autora, a partir da analise de conteudo realizada.

Abaixo, €& possivel observar a analise de similitude apresentada pelo
instrumento IRaMuteQ, com base na teoria dos grafos e nas ligagdes entre pontos,
com palavras de maior significancia nos vértices, assim torna-se possivel identificar
as co-ocorréncias e as conexidades entre as palavras, auxiliando na compreensao
da “estrutura do conteudo de um corpus textual®( Flament, 1981 apud Salviati, 2017).

Bem como na nuvem de palavras, constata-se que “gente” esta no centro das

relacbes semanticas dos processos de gestao e lideranga escolar, como inferéncia
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de uma estrutura feita por pessoas e para pessoas, com viés organico e
organizacional.

A humanidade do modelo empregado vincula-se aos “porqués” da escolha e
da manutencdo do lider como gestor escolar em meio as dificuldades, sendo
possivel compreender o propdsito pessoal e coletivo para a sua efetividade, o qual
engloba gostos, interesses, auséncia de outros atores capacitados (ninguém), dentre
outros fatores. Também pode-se concluir que o “achar” esta orientado aos processos
ideativos e intuitivos, tanto quanto as descobertas (positivas e negativas), destinados
a formacéao de teorias e, em passo sequencial, a validacido empirica.

O “falar’ pode ser entendido como o processo de verbalizagdo que aproxima
ou afasta grupos e responsaveis, pelo estimulo a autonomia, as trocas e a busca por
meios resolutivos.

As palavras “professor” e “escola” orbitam no mesmo sistema planetario e
ganham destaque com a potencial capacidade de destacar papéis assumidos pelo
diretor, grupos e atores com os quais se relaciona e agdes derivadas do ser escola
(por exemplo: acreditar, ensinar, amigo administrativo e secretaria).

Na centralidade dessa relagao de “gente” pode ser observada a complexidade
de elementos formativos que variam de problemas, conflitos, atrapalhar e
infelizmente até o coletivo, curso, mentorias, aprender, procurar, pensar maior, entre

outros.
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Nesse viés, foi possivel identificar o diretor escolar como figura imersa nas

injungdes paradoxais, agente e sujeito em processos organizacionais, catarticos e

criticos, enquanto lida com a sobrecarga de demandas, a sublimacédo e o

atendimento de pessoas.

A lideranca e a gestdo escolar, associadas

ao imaginario simbodlico

conectam-se com “gente”, com relagcdes de dependéncia, colaboracéo e divisdo de

poder, enquanto assumem frente burocratica, regulamentar, financeira e legal. O

diretor escolar promove a sua influéncia em instancias diferentes, tal qual variavel

direta e também indireta do alcance e da aplicabilidade de solu¢des para
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problematicas educacionais e escolares, tanto quanto é capaz de priorizar agendas
politicas, projetos educacionais e condicionar a efetividade de algumas politicas
publicas, em seu contexto de autonomia controlada.

Nos casos das direcbes indicadas para compor essa amostra, todas
mulheres, ocupantes de cargos de poder e decisdo, em escolas descentralizadas,
isto €, ndo localizadas no Plano Piloto, a aplicagao da lideranga efetiva observada na
conducdo das escolas- nos bons resultados junto a Secretaria de Educagao, no
destaque no curso formativo e na visibilidade da prépria instituigdo- ndo mostram-se
necessariamente vinculadas a implementacéo da teoria da lideranca distribuida.

Infere-se pelas respostas e pelo posicionamento das gestoras a preocupagao
e 0 compromisso com um movimento decisorio voltado para a escuta ativa, para a
participacdo da comunidade e para a gestdao democratica, mas com forte influéncia
diretiva e mais centralizadora de fungoes.

Essa influéncia ndo parece ser uma decisdo ou escolha das direcdes, em
parte, pelos relatos, € possivel verificar que a auséncia de pessoas capacitadas ou
disponiveis, 0 excesso de demandas e o movimento nominal, prolixo e burocratico
de protocolagdo de processos, formalizacdo de respostas e prestacdo de contas,
exige a figura de uma diretora transversal, mas diretamente responsavel pela
efetivagdo de processos e projetos, e pelo alto nivel de comprometimento e
engajamento das equipes de profissionais, dos alunos e dos proprios pais na escola.

Por meio dos relatos, compreende-se que o sistema de gestdo, no qual as
diretoras estado inseridas no DF, ainda n&do esta adaptado ao processo de delegacéo
exigido pela lideranga distribuida, seja pela sua estrutura tecnolégica, o formato legal
e regulamentar de atuacao, ou ainda a extrema dependéncia técnica e formativa da
dire¢cdo nos processos decisorios da escola.

Apesar do afastamento de um dos nucleos didaticos e aplicados do Curso de
Aperfeicoamento de Mentorias Escolares, isto €, a lideranga distribuida, percebe-se
a grande relevancia da formagao nas vivéncias das diretoras entrevistadas, como
meio de suporte e reconhecimento a identidade individual, ao reconhecimento de
seus propositos sociais e coletivos ou a diminuicdo da dissonancia e nivel de
alienacado com relagao a dimenséo institucional.

Observa-se também uma transposi¢cao de praticas consideradas positivas e
relevantes do curso para a escola, para a sala de aula e para o meio social onde a

gestora atua, demonstrando a importancia didatica dos fundamentos, mas
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comprovando o efeito transformacional e motivacional das mentorias
transformadoras.

Ainda com relagcdo as entrevistas, os conceitos de temporalidade, liquidez,
doenca ou esgotamento psiquico sao tratados com dualidade, entre a sublimacgao e
o sofrimento (Dejours, 2023) trazendo a tona, por vezes, a ocupagado do cargo em
meio a culpa de sentir-se assim.

Nesse diapasao, os quadros 6 e 7 evidenciam a correlagdo de conceitos
complexos em um sistema de construcdo e formatagdo social, com discursos
mercadologicos e maximizadores arraigados confrontados com o senso criativo, a
alteridade e busca pela validagdo do senso de coletividade, enquanto as figuras 5 e
6 ressaltam as instituigdes moldadas por gente e “as gentes” moldadas por
instituicoes.

Seria importante nesse contexto, e aqui sugerido, que estudos futuros
focassem também nas percepcbes das comunidades escolares sobre o eixo
lideranga-gestao, e assumissem ou instigassem um papel fomentador da identidade

coletiva.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho se propés a compreender como o modelo de gestédo
escolar, personificado pelo diretor, pode traduzir diferentes entendimentos de
lideranga transformacional, no contexto formativo da Mentoria de Diretores Escolares
no DF, bem como, coletar entendimentos acerca do conceito e da aplicacdo de
lideranca no imaginario escolar, analisar como os lideres formais, Diretores, podem
influenciar a comunidade escolar e, por fim, compreender como a lideranga pode
associar-se a implementagao (ou niao) de politicas publicas no ambito educacional e
escolar, inclusive sob a ética do projeto formativo de diretores.

Nesse cenario, a abordagem qualitativa foi escolhida como viés de estudo das
significancias, do inconsciente coletivo e da pratica ndo neutra e discursiva,
emoldurada sobre a transparéncia, 0 compromisso ético e a consciéncia historica e
identitaria dos sujeitos, esse modelo foi amparado por um esfor¢o consciente para o
levantamento de dados, informacgdes e construcdo de um modelo operativo basico
(Gamboa, 2010; Minayo; Deslandes, 2007).

A revisao de literatura, a observacao nao-participante e a realizacdo de 4
(quatro) entrevistas semi-estruturadas com diretoras escolares indicadas pela
Secretaria do Estado de Educacdo do Distrito Federal, considerou alguns critérios
para a definicdo da amostra:

1) Diretor(a) localizado no DF e atuante em escola dentro DF,

2) Participacdo engajada, prévia e finalizada no Curso de
Aperfeicoamento em Mentoria de Diretores Escolares;

3) Manutenc&o no cargo de diregdo nos ultimos 2 (dois) mandatos,
desde a realizacio do curso.

Para a anadlise de conteudo a plataforma de processamento de dados foi
utilizada- [IRaMuteQ, na versdao 0.8 alpha 7 Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires e na versdo 0.7 alpha 2
Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires — com apoio tedrico e conceitual para a analise do corpus advindo de
Bardin (2016).
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No processo, foi utilizada a analise Iéxico e sintatica e a decifragdo estrutural

para compor e organizar o corpus e 0s segmentos de textos envolvidos. A

Classificagao Hierarquica Descendente, a Nuvem de Palavras e a Anadlise de

Similitude foram recursos operacionalizados para o tratamento da amostra.

Como resultados da pesquisa foi possivel:

1)

2)

3)

4)

5)

Consolidar arcaboucgo tedrico-conceitual sobre o papel do
diretor, o contexto de injungbes paradoxais vivido e a
compreensao da lideranga no contexto de gestao escolar;
Constituir memodria do antigo Programa de Mentorias de
Diretores Escolares e, atual, frente de acdes do Proditec,
possibilitando ainda a percep¢do do amadurecimento e do
intento de melhoramento da iniciativa e a abordagem de eixos
semanticos voltados para reflexividade, atuacdo em rede e
colaboracéo;

Compreender o nivel de aceitacdo e a percepcdo amplamente
positiva dos entrevistados acerca do Curso de Aperfeicoamento
de Mentoria de Diretores Escolares;

Traduzir, em processo catartico e critico, 0s conceitos
vinculados a lideranga e a gestao escolar, em nivel individual e
coletivo, a partir do imaginario elencado, e identificar alguns
pontos conflituosos e paradoxais do labor, vinculados a:
sobrecarga de trabalho, sublimagdo, doencas psiquicas e
exaustao;

Observar e analisar a influéncia do diretor escolar em todos os
ambitos escolares, com certo nivel de dependéncia, correlacéo
e diretividade, quando posiciona-se também como sujeito e deve
silenciar a sua criatividade, em meio aos ditames legais e
burocraticos, isto é, utilizando-se ou nado da autoridade formal
para a imputagdo de responsabilidades e o impacto na
comunidade, mas implicado em relag¢des (formais e informais),
e, por vezes, demandas alheias ao seu papel institucional

originario;



101

6) Compreender o nivel de aplicagdo (ou néo aplicacdo) da
lideranga distribuida no contexto de liderangas efetivas
entrevistadas no Distrito Federal,

7) E por fim, emoldurar o diretor como agente pedagdgico, social,
cultural, politico e administrativo nos processos escolares, na
elaboragao e na validacédo de projetos, na definicdo de agendas
prioritarias € na implementagao de politicas publicas do ambito
escolar.

A complexidade do ecossistema escolar evidencia uma estrutura organica
desafiadora composta por pessoas e para pessoas em um sistema de promogao
formativo, a partir da perspectiva de implementagao do curso de aperfeicoamento e
da visdo da lideranca escolar como tema e elemento central, esta ultima, as vezes,
posicionada como variavel direta associada as resolugdes, como em alguns
processos protocolares e burocraticos, e outras, apresentada como variavel indireta
mas essencial a mobilizaggo em rede, como ocorre na Vvertente
ensino-aprendizagem.

Por outro lado, no cenario do Distrito Federal, observa-se um sistema de
gestdo ndo preparado para a efetivagdo de um modelo de gestdo distribuida,
organizada por delegag¢des e ampliada em nivel de distribuicdo de poder, com alto
nivel de dependéncia do diretor e grande carga psiquica e temporal sobre os
individuos.

Distante da aplicagdo do conceito apresentado por Cabrera et al (2024) e
Ahumada et al (2022) o sistema de operagdes local nao viabiliza um nivel aceitavel
de confiabilidade técnica compartilhada e nao propicia a rapidez na tomada de
decisdes, embarreirada pelo excesso de burocracias e pela responsabilizagao
punitiva nominal, isto €, ndo baseada em um modelo de aprendizagem continua e
colaborativa, e constantemente questionadora da mudanca.

O diretor escolar insere-se nesse modelo como formador de opinido, seletor
de prioridades administrativas e politicas, mas também sujeito exposto as dualidades
institucionais.

Nesse contexto, ressaltam-se dois limites importantes da pesquisa realizada:

1) a impossibilidade de acompanhamento continuo e integral do curso de

aperfeicoamento realizado;
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2) as disparidades contextuais no ambito das regides administrativas e das
escolas do DF;

3) o padrao rotineiro de atuacdo do diretor escolar diante de problemas
especificos e frequentes de sua realidade.

Logo, sugere-se o aprofundamento dos estudos sobre o curso de
aperfeicoamento, a partir da formalizagdo da parceria com o grupo executivo do
programa e a SEEDF para o acompanhamento integral e oficial das formagdes,
buscando oportunizar uma analise mais especifica, com o registro de prints, fotos e
recortes didaticos, e considerar um formato mais abrangente, critico e real do
modelo de gestédo escolar e escola aplicados no Distrito Federal.

Outra via de estudo indicada para aprofundamento, comparacao e até mesmo
contraste, seria o estudo do eixo lideranga-gestdo pelo olhar das comunidades nas

quais as gestoras entrevistadas estao inseridas.
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ANEXO 1_ TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A proposta deste termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) é explicar melhor sobre o
estudo em andamento e solicitar a permissao da Sr.(a) (nome
da entrevistada) como colaboradora voluntdria da produ¢do académica.

O objetivo desta pesquisa é compreender como o modelo de gestdo escolar, personificado
pelo diretor, pode traduzir diferentes entendimentos de lideranga transformacional, no contexto
formativo da Mentoria de Diretores Escolares no DF e o qual justifica-se pelo papel institucional,
democratizante, universalizante e emancipador da escola, sob a 6ética do diretor como figura
deciséria, influente direta e indiretamente, na cultura ambiental, no desempenho dos estudantes, na
visdo politico-pedagdgica adotada e na consolidacdo de um projeto de sociedade.

Os procedimentos envolvidos na participacao da colaboradora sao os seguintes:

1) o preenchimento e a assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido;

2) a participacdo em entrevista com duragdo aproximada de 1 hora, a qual serad gravada e
transcrita para a analise de dados;

3) se necessario, a realizagdo de consultas posteriores a entrevista para esclarecimentos
pontuais dos dados apresentados;

A participagdo na pesquisa é totalmente voluntaria, ou seja, ndo obrigatéria e nao
remunerada, vide assinatura e consentimento da convidada.

Também se solicita, por meio desse documento, a autorizacdo para apresentacdo dos
resultados deste estudo em eventos académicos, cientificos e de relevancia social, tal qual publicacdo
em revista cientifica nacional e/ou internacional.

Nesse trabalho, assume-se o compromisso com o sigilo, a transparéncia e a ética,
respeitando-se a prote¢do social dos entrevistados, a ndo identificagdo dos participantes e das
escolas envolvidas, consoante com os principios e valores propostos pela Resolugdo CNS n2 510/2016
e pelas orientagdes e recomendagdes oferecidas pela Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e
Pesquisa em Educagdo (ANPEd).

Declaragao de Consentimento
Concordo em participar do estudo supracitado:

Data: XX/XX/2024

Nome do(a) entrevistada
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Data: XX/xx/2024

Victoria Almeida Corréia Porto Praca (pesquisadora)

232108028@aluno.unb.br (e-mail institucional)



mailto:232108028@aluno.unb.br
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APENDICE 1_ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Escola:

Nome da Escola:

Localizagao:

Formato/modelo:

Numero médio de estudantes/alunos atendidos:
Numero médio de funcionarios:

Nivel socioecondmico:

2) Perfil da gestora:

a)

Formacgéao, tempo de experiéncia e visdo sobre a gestao escolar;

3) Perguntas:

1.

Expliqgue um pouco sobre a sua rotina, no que tange aos processos, as
atividades, as tarefas e as responsabilidades

Qual a estimativa de tempo gasto com essas tarefas rotineiras?

Quais os principais problemas/desafios vivenciados? Quanto tempo gasta em
média (semanalmente) com cada um deles e qual o nivel de prioridade de
cada um?

Vocé considera ter autonomia, flexibilidade e espaco reflexivo/critico para
novas implementag¢des e mudangas?

Em que medida, vocés conseguem inovar e trazer agdes diferentes, criativas
e/ou inovadoras na gestdo escolar? E possivel?

Sente-se seguro para tomar decisbes e implementar a¢gdes? Em que lugar

busca/obtém suporte para a tomada de decisdes?
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7. O curso mentoria de diretores escolares influenciou as suas
percepgdes/agdes em algum nivel (positivamente ou negativamente) e gerou
emogdes, sentimentos, conhecimentos ou estimulos? Explique.

8. Qual é o papel do diretor na escola e na comunidade escolar?

9. Quais NAO s&o os papéis dos diretores escolares?

10.Como as vivéncias compartilhadas dos diretores escolares podem contribuir
ou atrapalhar na gestédo da escola?

11. Como diretora, considera possivel um real envolvimento da comunidade
escolar na gestdo? Como? E possivel?

12.Existem vias de representatividade, programas ou projetos de gestdo
colaborativa? Quais?

13.Quais sé&o os principais conflitos interpessoais/sociais na gestdo? Existem
solucdes para esses desafios?

14.Na sua concepgao, os conflitos sdo sempre negativos?

15.0 que é lideranga para vocé? Pode dar exemplos de lideranca no seu
cotidiano?

16.Houve um impacto, positivo ou negativo, na sua lideranga, apds "Mentoria de

Diretores Escolares" ? Explique e dé exemplos do cotidiano.



