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RESUMO: Este artigo visa apresentar alguns referenciais teoricos utilizados na Formacao de
Mentoria de diretores escolares, no Brasil. Esta Formagao estd sendo oferecida pela Universidade
Federal de Sao Carlos (UFSCar), desde 2021, algo inédito na educagdo publica brasileira. O
estudo possui conceitos e definigdes sobre temas utilizados nesta formacdo continuada, com
participacdo de diretores selecionados por todo territério nacional. Refletir sobre cultura
colaborativa, em que a aprendizagem por pares ocorre neste processo de Mentoria, inclui também
pensar em novas praticas no contexto escolar que atendam as demandas da sociedade no atual
cenario do sistema educacional. Concluiu-se que os referenciais teéricos tém se mostrado
eficientes, principalmente, ao observar aspectos que resultaram em acgdes e/ou mudangas nas
instituicdes escolares. Apesar de todas as dificuldades das quais enfrenta a educagdo brasileira,
verifica-se uma superacao profissional de diretores que resistem de maneira ética e profissional.
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MENTORING OF SCHOOL DIRECTORS: THEORETICAL POSSIBILITIES

ABSTRACT: This article aims to present some theoretical references used in the Formation of
Mentoring of school principals in Brazil. This Training is being offered by the Federal University
of Sao Carlos (UFSCar), since 2021, something unheard of in Brazilian public education. The
study has concepts and definitions on themes used in this continuing education, with the
participation of selected directors throughout the country. Reflecting on collaborative culture, in
which peer learning occurs in this mentoring process, also includes thinking about new practices
in the school context that meet the demands of society in the current scenario of the educational
system. It was concluded that theoretical references have been shown to be efficient, mainly by
observing aspects that have resulted in actions and/or changes in school institutions. Despite all
the difficulties facing Brazilian education, there is a professional overcoming of directors who
resist ethically and professionally.
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INTRODUCAO

Mesmo ndo sendo o Unico responsavel pelo bom desempenho da instituicao
escolar, ou ainda, sem ter ligacdo direta com os estudantes em sala de aula, o diretor
escolar tem funcdo fundamental no contexto de toda a escola, assim como nas
implementagdes de politicas publicas. Em tempos atuais, com a questdo da pandemia
mundial do Covid-19, com a necessidade de utilizar o ensino remoto — em um pais com
problemas basicos de recursos tecnologicos como o Brasil —, o despreparo pedagogico e
a auséncia de recursos financeiros, aumentam os desafios deste profissional.

Tendo a compreensdao de que o diretor da escola ¢ a peca chave para o
funcionamento da escola, este artigo, visa apresentar alguns referenciais tedricos
utilizados na Formacao de Mentoria de diretores escolares, no Brasil. Esta Formacao esta
sendo oferecida pela Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), desde 2021, algo
inédito na educacdo publica brasileira. Este estudo buscou definir e conceituar temas
utilizados nesta formagao continuada, com participacdo de diretores selecionados por
todo territorio nacional.

A Formacao de Mentoria de diretores escolares tem possibilitado o
acompanhamento de diretores na pratica, com participagdo de todos os estados
federativos brasileiros. Refletir sobre Mentoria de diretores escolares, em que a
aprendizagem por pares ocorre por meio dos processos colaborativos, inclui também
pensar em novas praticas no contexto escolar que atendam as demandas da sociedade no
atual cendrio do sistema educacional.

O diretor de escola publica brasileira possui “certo poder” no dmbito da sua
instituicdo de ensino e, essas relagdes de poder, podem lhe propiciar algumas
possibilidades de autonomia, nem que seja relativa (BARROSO, 2004), ao adminitrar sua
escola.

E fato, também, que cada estado brasileiro tem administrado sua estrutura
organizacional de forma distinta, na perspectiva da Secretaria de Educagdo quanto a
formagdo e a contratacdo de seus diretores de escola, isso significa que hd uma
diversidade de situacdes entre os estados e regides do pais.

Na regido sudeste, por exemplo, alguns estados efetivam o diretor escolar com
cargo vitalicio, por meio de concurso publico; em outras regides como nordeste, norte a
funcao de diretor de escola ¢ via indicacao, isto €, sdo recomendados conforme politicas
partidérias; na regido sul, os diretores passam por um processo seletivo com eleigao feita
pela comunidade, neste caso, o candidato apresenta um projeto de trabalho para seu
mandato de quatro anos e concorre a eleicdo com voto secreto. Desta forma, muitas sdo
as ressalvas frente aos processos seletivos para exercer a funcao de diretor escolar.

Segundo Paro (2010), a coordenagdo de esfor¢os humanos para o diretor ¢
complexa, devido ao envolvimento e vontades de distintos sujeitos, isso implica em
reconhecer e articular esses interesses relacionados a valores, politicas partidarias,
culturas etc., algo que demanda certa habilidade profissional.
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MENTORIA DE DIRETORES NO BRASIL

A Formacao de Mentoria de diretores escolares tem como perspectiva tedrica a
mentoria transformadora — um paradigma, que diz respeito a mentoria reflexiva, com uma
acao conjunta entre pares, visando a inovag¢ao educacional (CUELLAR BECERRA et al.,
2019) —, com a forma de e-mentoring (apoio virtual), utilizando-se de mentoria em
equipe. Para isso, foram previstas trocas de experiéncias entre diretores de escola e suas
relagdes com os saberes — sendo escolhidos para cada estado: trés diretores mentores e
doze diretores mentorados (cada diretor mentor tinha em seu grupo quatro diretores
mentorados) —, com relagdes desenvolvidas na perspectiva horizontal.

A Formagao de Mentoria de diretores escolares buscou abranger o pais, e esteve
focada mais no processo do que no produto final, devido aos varios contextos, a
diversidade e transversalidade nacional que abarcavam fatores financeiros, estruturais,
pedagogicos e legais brasileiros.

Foram realizadas programacdes, acompanhamentos, atividades etc., tendo o inicio
do processo com a escolha de diretores, decisdo tomada pelas Secretarias de Educagdo de
cada estado. Depois da escolha dos diretores, realiza-se uma formagao virtual — no
periodo de quatro meses —, com foco nos conhecimentos e habilidades referentes a area
profissional, em encontros sincronos semanais. A aprendizagens ocorre de diferentes
formas, mas em especial por meio das narrativas dos participantes, com trocas de
experiéncias — semelhantes ou divergentes —, com conhecimentos sobre os locais onde
estdo as escolas — situacdo da realidade —, e com culturas diferentes, de um pais
extremamente diverso.

A Formacdo de Mentoria de diretores escolares permite reflexdes sobre crengas ja
enraizadas entre os pares, algo dificil de mudar, mas foram momentos de repensarem a
ampliacdo de seus saberes e de suas praticas profissionais, possibilitando quebras de
paradigmas, com visdo diferenciada do ensinar e do aprender.

CULTURA COLABORATIVA: DIALOGO E COMPROMISSO

Com base na literatura internacional sobre mentoria (FULLAN; HARGREAVES,
2000; RITCHHART; CHURCH; MORRISON, 2014; REEVES, 2016), a metodologia da
mentoria de diretores, no Brasil, foi sendo articulada com elementos da cultura
colaborativa. Tendo como referéncia a cultura colaborativa, houve também a necessidade
de mudangas ¢ inovagdes de atividades relacionadas ao contexto escolar.

Destaca-se que a cultura colaborativa nao surge sozinha no ambito da escola, ou
de forma espontanea em grupos coletivos, por isso, fez-se necessario instaurar atividades
desenvolvidas no cotidiano escolar de forma sistematizadas, com vistas a realizar o
trabalho de cada escola (CALVO, 2014; VAILLANT, 2016; DAMIANI, 2008).
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Antes de compreender a cultura colaborativa ¢ interessante discernir um trabalho
colaborativo de um trabalho em equipe, pois, geralmente, os dois sdo confundidos na
pratica. Observar em que medida as interagdes dentro de um grupo sdo colaborativas ou
se, simplesmente, se trata de uma equipe que trabalha em conjunto, mas sem a
colaboracdo dos seus integrantes, sdo questdes importantes de avaliar.

Para a compreensao do que vem a ser a aprendizagem profissional colaborativa,
inicialmente, faz-se necessario entender a colaboracao dentro do espago escolar. Segundo
Fullan e Hargreaves (2000), a colaboracao esta associada a normas e oportunidades de
aperfeicoamento continuo e de aprendizagem ao longo da carreira, tendo em vista o
impacto sobre as incertezas, muitas vezes, relacionadas ao trabalho. Esse tipo de impacto,
quando encarado sem ajuda, pode diminuir demasiadamente o senso de confianca
profissional, mas se for enfrentada colaborativamente essa incerteza da espago para o
aumento de sensacao de eficiéncia.

E caracteristica da cultura colaborativa, segundo Fullan ¢ Hargreaves (2000), dar
mais valor as relagdes entre os profissionais do grupo, de forma continua, com apoio,
confianca e cuidado com essas relacdes, ao invés, das organizagdes formais, as reunides
ou os procedimentos burocraticos. Na perspectiva, esse trabalho precisa ser realizado com
seus pares, pois ocorrem mudangas significativas nas praticas, gerando novas posturas
frente aos desafios, consequentemente, melhorando a qualidade do ensino e da
aprendizagem dos estudantes.

A ideia ¢é ter os diretores sempre revisando os pontos positivos e negativos, o que
caracteriza a aprendizagem por pares, conforme a defini¢do de Cerdas e Lopez (2005).
Para os autores (2005), a dindmica do grupo contribui para entender, gradativamente, os
conhecimentos das suas praticas. Isso ocorre devido a confianga mutua e a empatia entre
os profissionais, que aumentam conforme, os objetivos comuns, de forma consistente.

Segundo Damiani (2008), na colaborac¢do, os membros de um grupo se apoiam
para atingir objetivos comuns que sdo negociados pelo coletivo, estabelecendo relagdes
que tendem a nao hierarquizagdo; ao contrario, busca-se uma lideranca compartilhada,
com confianca mutua e de corresponsabilidade na condugdo das atividades e nas agdes
desenvolvidas.

Para Calvo (2014), a efetivacdo da aprendizagem profissional colaborativa ocorre
quando se garante o seu desenvolvimento, conforme as necessidades identificadas para
cada grupo de trabalho. Isso acontece no trabalho com o outro, com sujeitos que estdo ha
mais tempo de profissdo e experiéncias, com finalidade de compartilhar praticas e com
disposi¢do para acolher e apoiar os diretores iniciantes.

No caso da Formagao de Mentoria de diretores escolares, faz-se necessario alocar
tempo para o desenvolvimento das atividades de colaboragdo. As instituicdes escolares
tém que se organizar para realizar observagdes sobre as necessidades de melhorias,
sistematizar as praticas e os debates para a resolu¢ao de desafios identificados.

Quanto mais se adotar um trabalho colaborativo nos diferentes espacos da escola,
tanto pedagdgicos como de coordenacdo ou gestdo, melhor sera a instalagdo de uma
linguagem partilhada, uma vez que a partilha favorece a expansdao do conhecimento,
reflexdo e colaboragao nas praticas habituais do estabelecimento. Com o uso prolongado

Cadernos da Pedagogia, v. 17, n. 37, p. 20-32, janeiro-abril/2023 | Dossié



ao longo do tempo, essas estratégias tornam-se flexiveis para atender as necessidades de
sua aplicacdo. Por isso, ¢ importante que a equipe gestora as conheca, pratique, modele e
ensine os professores e demais educadores, a fim de promover sua apropriacdo e
utilizacdo efetiva.

Apesar das etapas terem sido apresentadas como um ciclo sequencial, nao
precisam ser necessariamente seguidas dessa forma (CHILE, 2019a). Cada institui¢ao
escolar teve que identificar sua maior necessidade e iniciar essa proposta a partir desse
ponto. Seriam elas:

(1) autoavaliag¢dao e monitoramento — observagao e analise das disposi¢des para o trabalho
colaborativo, para conscientiza¢do de seu ponto de partida e para o acompanhamento da
progressao das etapas;

(2) conscientizagdo e proposito —sensibilizagdo da comunidade educacional pela equipe
gestora sobre o trabalho colaborativo;

(3) identificagdo de oportunidades — identificagdo de inovagdo, investigacdo das
percepgoes das ideias para suas conceitualizacao; e, finalmente,

(4) desenvolvimento de praticas — desenvolvimento transversal de praticas colaborativas,
instalacao de novas a¢des € acompanhamento do trabalho colaborativo.

Na utilizacdo da rota de aprendizagem, durante a mentoria de diretores, as
ferramentas desenvolvidas foram sendo ampliadas conforme as necessidades de cada
grupo de gestores, dependendo do processo de mudanga que a aprendizagem direcionou.

Algumas dessas ferramentas foram base para o desenvolvimento da cultura
colaborativa como o didlogo, a reflexdo e a criacdo de novas metodologias de trabalho —
em busca de maior qualidade no atendimento a comunidade —, e a elevagao da motivagao
para a realizagao do trabalho de todos os membros da equipe escolar.

Para promover um projeto pedagogico inovador ¢ imprescindivel sensibilizar e
mobilizar toda a comunidade escolar sobre a relevancia e necessidade de introduzir novas
praticas ou modificar as ja existentes, a fim de buscar novas respostas para um contexto
escolar, que muda continuamente.

Ao utilizar o didlogo, a comunidade escolar ¢ sensibilizada a encontrar os pontos
comuns de fraquezas ou de fatores de sucesso da escola, estes pontos serviram de sustento
para a concretizagdo de processos de mudanga cultural da escola.

Conforme Bretas (2015), pensar possibilidades de atuagdo e fazer planejamentos
futuros, significa raciocinar e relembrar o que j& ocorreu (passado), experimentar algo
novo (presente), e o projetar o futuro.

Essas trés dimensdes sdo associadas, respectivamente, a mente, ao coragao € aos
membros. Nesse sentido, diretores podem refletir sobre o processo de desenvolvimento
de forma individual — com uma autoavaliagdo —, com avaliagdes formativas que auxiliem
na efetivag¢do do planejado.

O proposito da mentoria, ¢ desenvolver um ambiente de confianca entre os
diretores, um espaco em possam falar e pedir opinides, ou esclarecerem suas duvidas e
insegurangas; um lugar em que todos compartilham seus sentimentos e perspectivas
(KRAM, 1988).

Cadernos da Pedagogia, v. 17, n. 37, p. 20-32, janeiro-abril/2023 | Dossié




CULTURA COLABORATIVA: ESCUTA ATIVA E COMUNICACAO

Saber escutar requer um envolvimento ativo, continuo, a fim de buscar
informagdes, ampliar a compreensdo, checar o entendimento, identificar areas de
desenvolvimento para os proximos passos nas relagdes. Saber escutar exige paciéncia,
cautela para ndo julgar, dar oportunidade, de modo a aprofundar a compreensdo de
determinadas percepgdes ou atitudes.

Existiram fatores internos e externos dificultaram uma boa escuta, mas ao tomar
consciéncia desses fatores, percebeu-se que os diretores pensaram em como reduzir seus
efeitos. Algo que ajudou foi ter a escuta como uma habilidade em constante
aprimoramento. Por isso, foram observados alguns fatores internos, como diferencas de
opinides e expectativas; falta de atengdo — falta de foco e/ou pressa para chegar aos
préximos passos antes de o outro terminar de falar; tendéncia de ignorar algo que foi dito
— as vezes nas entrelinhas — para privilegiar o que vocé€ percebe como urgente ou mais
importante; preocupacdo com a forma em detrimento do contetido — ao se preocupar com
a forma de suas perguntas o diretor mentor corre o risco de perder oportunidades de se
envolver com o que o grupo esta trazendo, de enxergar oportunidades, de propor formas
de apoiar os mentorados. Também, existiram fatores externos, no caso deste estudo foram
dois: disponibilidade de internet e tempo.

Diretores podem ter a visdo sobre os fatores que facilitavam mudancas e trabalhar
no desenvolvimento de praticas pedagogicas gradativamente, isto ¢, um jeito novo de
fazer a cultura escolar funcionar. Cada estratégia usada na sensibilizagdo esteve a servigo
do desenvolvimento dessa cultura escolar colaborativa, com o dialogo demarcando todo
plano de mentoria. Nesse processo, os diretores sdo envolvidos em um processo de
reflex@o sobre suas praticas e habilidades, com o propdsito de estimular mudangas de
paradigmas ou de atitudes que sdo necessarias para esta formagao em servigo.

O que foi estabelecido nos didlogos entre os diretores, a partir da analise de cada
situagdo, manteve-se como base de entendimento da situagdo, mas sem julgamentos ou
avaliagcdes de como o outro deveria agir, ou pensar. O reconhecimento de experiéncias
socializadas embasou as reflexdes e provocou certas mudancas sociais e pedagogicas. Por
se tratar de uma relagdo colaborativa, os diretores trabalham juntos, em comum acordo,
com base nas necessidades e demandas que a cada escola necessitou, com esquemas
descritivos e desenvolvimentos de agdes que lhes permitiram refletir sobre as
experiéncias de aprendizagem de ensino.

Os diretores participam ativa e mutuamente desse processo de aprendizagem, com
atuacdes conforme cada diretor e sua equipe escolar (contexto da escola); da escuta ativa
de suas descrigdes, abordagens, duvidas e dificuldades; da formulagdo de questdes
investigativas e de tomadas de decisao.

A principio, pode-se ter a ideia de que o principal obstaculo para o desempenho
de um bom diretor de escola esta na auséncia de dominio de contetdos ou procedimentos
pedagdgicos, mas isso ndo explica por completo as dificuldades basicas na leitura e
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interpretagdo de problemas e desafios — aqueles que ocorrem no cotidiano — ou nas formas
de ver ou de compreender com clareza como lidam com as demandas ou resolvem os
problemas.

Estudos realizados no campo da linguistica (HENRY, 1992; FERREIRA, 2000)
indicam que, na comunicagdo em geral e no ensino em especifico, um dos principais
problemas que se enfrenta pode estar ligado a estrutura da propria lingua, a suas
contradigdes, deslocamentos, equivocos e ambiguidades etc. e, ao considerar-se a
linguagem um dado essencial de toda pratica educativa, também, compreende-se que nem
sempre esta € clara e/ou compreensivel.

A comunicacdo — assim como o didlogo e a escuta ativa — ¢ fundamental para a
compreensdo das informagdes entre os diretores, por isso ¢ necessario entender ndo sé o
conhecimento que cada um traz para a mentoria (seu repertorio linguistico, seu
conhecimento sobre o mundo etc.), mas, também, como os vdarios assuntos sao
apresentados € como esses saberes acontecem na escola. Durante a mentoria, levou-se em
conta haver uma boa comunicagao entre diretores mentores € mentorados, priorizando o
estabelecimento de significados e de importancias que deveriam ser resolvidos.

Para D’Antonio (2006), muitos profissionais da educacdo, acostumados aos
sentidos que circulam na linguagem cotidiana, apresentam dificuldades para relaciona-
los aos conceitos ¢ ideias da pratica escolar — jargdes técnicos, conceitos pedagdgicos,
termos administrativos etc. Assim, tanto na comunicagdo em geral como no ambito da
educacdo, faz-se necessario ter consciéncia de falhas e limites da lingua, bem como da
descontinuidade existente entre a cultura social de cada um, entre informagoes ¢ saberes
daqueles com os quais vamos trabalhar.

Para Smith (1989), a compreensdo, uma habilidade essencial no processo de
aprendizagem, s se concretiza quando um sujeito € capaz de ler algo que esté escrito em
um texto — elementos visuais e compreensdo linguistica e textual — e algo que ndo esta
escrito — elementos ndo visuais, 0 seu conhecimento de mundo. E como enxergar nas
entrelinhas de um texto escrito.

E primordial para que o diretor relate, por escrito ou oralmente, um problema (uma
situacdo), isto €, como ele contempla uma dificuldade que ocorre em sua escola. Isso
porque a visdo do todo da escola, observada por cada sujeito — ou do diretor, ou dos
docentes — ¢ diferenciada.

Outra questdo importante, ¢ garantir que o diretor compreenda por meio da
comunicagdo, os objetivos, as ideias e as experiéncias prévias dos problemas de sua
escola. Por isso, cada escola deve ser tratada de forma unica, visto que ao discutir os
pontos levantados como problema, estes podem ser evidenciados com o propdsito de
desenvolver estratégias para soluciond-los. A Formagdo de Mentoria de diretores
escolares com perspectiva de cultura colaborativa propicia aos diretores se ouvirem sem
restricdes, com liberdade de pensamentos, com possibilidade de explicitarem como se
sentem e expor as compreensdes que tém de cada situagdo.

CULTURA COLABORATIVA: FEEDBACK ESCRITO E ORAL
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A comunicacdo ¢ um elemento transversal, que aparece nas media¢des presenciais
ou on-line, em feedbacks escritos e/ou orais etc., por isso fez-se a escolha de dar mais
enfoque nesse pilar, devido a sua contribui¢do na criagdo de lagos de confianga. Para
ocorrer uma boa comunicacdo, buscou-se a priori promover uma acgdo de
autoconhecimento.

Considerando que as relagdes sdo estabelecidas na interagao com o outro, torna-
se importante utilizar como pratica formas pacificas de comunicagdo, potencializando o
convivio social (SOUZA, 2007). A esséncia da Formagdao de Mentoria de diretores
escolares passa pela qualidade das conversas, € por isso o diretor deve usar a comunicagao
como estratégia para estabelecer uma relagao equilibrada.

Neste contexto, a percepcao das falas e/ou atitudes agressivas sao fundamentais
para sensibilizar e refletir sobre a comunicagdo entre as pessoas, isto ¢, sobre como
ocorrem e como poderiam ser transformadas. O enfoque nas relagdes humanizadoras,
empaticas, a fim de resolver situacdes conflituosas, de maneira pacificadora € o centro
das comunicacdes na Formacao de Mentoria de diretores. A tentativa ¢ de excluir
relacionamentos hostis e destrutivos, comportamentos violentos, pontos de vistas
somente com julgamentos criticos e/ou na propria pessoa negar sua responsabilidade em
situagoes de conflitos.

A forma como se conduz um didlogo pode ser um diferencial, ou ndo, para
estimular um diretor a refletir sobre uma situagdo importante, identificando problemas,
dilemas e aprendizados. Os diretores sdo encorajados a buscar a escuta ativa, saber
perguntar e mobilizar os demais profissionais.

A relacdo entre diretores, torna-se um constante aprendizado, pois com o tempo,
acontece a abertura, confianga, reflexdo e autoavaliagdo por parte de todos participantes.

Outro ponto a destacar sdo os registros documentais e feedback durante a
Formacao de Mentoria de diretores escolares, visto que essas duas técnicas sao utilizadas,
principalmente, como fontes de informac¢ao no processo de mentoria € como estratégias
de aperfeicoamento para os profissionais.

A mentoria do tipo mentoring (virtual) exige do diretor um bom feedback escrito,
encontros a distancia, organizacao de rotina € comunicacao on-line. Durante a mentoria
os diretores devem elaborar varios feedbacks personalizados, com aspectos formativos,
com inteng¢do de possibilitar aos seus pares reflexdes sobre suas praticas.

Diversas formas de feedback podem ser realizadas, como: presencial, gravacao
em video, videoconferéncia ou por escrito. Todas as formas sdo importantes e complexas,
mas o feedback escrito, por ser um recurso muito utilizado no ambiente virtual de
aprendizagem, € foco desta formacao.

Algumas sugestdes sao ensinadas e aprendidas, levando em conta a arte de
elaborar feedback escrito. A ideia € sempre fazer um inicio positivo — toda agdo ou tarefa
realizada tem algo que pode ser elogiado; apresentar possibilidades de melhoria — indicar
com delicadeza os pontos frageis que poderiam ser reelaborados; sistematizar ideias —
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pontuar formas de apresentar a agdo ou tarefa; propor encaminhamentos — sugerir
planejamentos e agdes.

Ao longo da Formagao de Mentoria de diretores escolares, a pratica de feedback
escrito foi central para avaliar estratégias e técnicas usadas, dimensionar a aprendizagem
e checar a compreensao dos diretores. Buscou-se fazer um feedback honesto, preciso e
relevante, com escopo de uma analise conjunta das agdes ou tarefas, com perspectiva de
cultura colaborativa (com proposito de colaborar).

O aprendizado que vem do feedback escrito informa o trabalho presente — na
medida em que traz reflexdes sobre a pratica atual — e indica oportunidades futuras. Nesse
sentido, o feedback permitiu compartilhar evidéncias da pratica que foram observadas ou
ouvidas, antes de chegar a conclusdes/inferéncias sobre elas; levar o outro a refletir sobre
seu posicionamento; ter um ponto de partida para conversar sobre os pontos fortes e de
atencdo, assim como sobre avangos observados; avaliar como ¢ a reagdo de um diretor ao
receber feedback; criar corresponsabilidade entre diretores mentor e mentorado; e,
possibilitar agdes formativas.

Para Yirci e Kocabas (2010), a formagao continuada de mentoria de diretores traz
beneficios profissionais, como: maior adaptacdo ao trabalho, melhora nas relagdes
interpessoais € na comunicagdo; além de ajudar no ambito pessoal, como: aumento da
motivagdo e da aprendizagem, da autoconfianca e diminui¢ao do estresse.

RELACAO COM O SABER E A MENTORIA DE DIRETORES

Toda Relagcdo com o Saber (RcS) resulta de uma producdo de sentido sobre o
mundo objetivo — no qual o sujeito surge, se adapta, cresce e, por fim, estard socializado
— ¢, para o autor, o saber. Uma pessoa possui uma interpretacdo do mundo e a faz a partir
da producao de sentido sobre o que esta ao seu redor, produz um saber, ou varios saberes,
que, sendo internalizados — subjetivados —, se tornam seu(s) conhecimento(s).

Desde o nascimento, somos instigados a aprender. Charlot (2000), considera que
o sentido move o motor para a compreensdo de quem eu sou, de quem somos € 0 que
conhecemos. O Saber ¢ o resultado, e este € renovado durante a vida inteira.

Segundo Charlot (2000), o saber e a informagdo, podem ser armazenados, ou
serem transferidos a outras pessoas, ou serem arquivados, mas o conhecimento ¢ a
incorporacdo de saberes pelo sujeito. O conhecimento € a subjetivacdo desses saberes e,
por isso, ndo podem ser transferidos.

Ao observarmos o cotidiano escolar — dentro de sala de aula ou em outros
ambientes — percebemos que existe falta de sentido para a escola, e isso tem tumultuado
a convivéncia em seus espacgos. Segundo Charlot (2000), algo que ndo faz sentido, nao
tem RcS, pois nds somos a propria relacdo com o saber.

Estar em um local, no qual a finalidade ¢ acumular informagdes, em uma época
em que as novas tecnologias conseguem subsidiar a sociedade, faz a escola e seus
educadores terem que repensar sua funcdo. Para Charlot (2008) a escola, no Brasil, ainda
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se parece com um modelo desgastado, mantem-se em um regime de muita rigidez, sem
espacos para os alunos questionarem o porqué das coisas.

Charlot (2009) reporta-se a algumas apostas teodricas, como: iniciamos por
“considerar que todo individuo ¢ um sujeito” (CHARLOT, 2000, p. 31). Isso significa
que todo sujeito ¢ capaz de agir, de reagir, de pensar, de falar, de interpretar o mundo ao
seu redor. De forma simplificada, podemos dizer que ndo ¢ possivel dominar ninguém
por completo, pois mesmo sendo silenciado, esta pessoa pensa, aguarda a melhor hora
para escapar a situacao de dominagao que se lhe imposta.

A segunda questdao importante ¢ que “o ‘filho do homem’ ¢ obrigado a aprender
para ser” (CHARLOT, 2000, p. 51). Conforme ja havia escrito Kant, ndo ¢ possivel
admitir a ideia de que existe um sujeito que ndo aprende, pois, desta forma, teriamos que
aceitar que a humanidade dessa pessoa estaria fadada a deixar de existir, o que o levaria
possivelmente a uma condi¢do muito préxima a de um animal.

Como todos nos nascemos com capacidade de pensar, admite-se que ensinar a
pensar é uma forma de modificar o pensar. E ensinar a pensar melhor, a repensar, a pensar
em outra coisa, de outro modo. Assim, o pensar ja ¢ uma forma de aprender a ser.

A terceira questdo abordada pelo autor € relativa a razdo que leva alguém a agir.
Trata-se do mobil, para Charlot (2000), que esta na base da mobilizagdo, do movimento
que impulsiona para um objeto, um pensamento, uma relagdo conosco e com o outro. A
mobilizagdo ¢ um deslocamento do ser “em dire¢cdo a”, por isso somos movidos em tudo
o que fazemos. Para apreender o mundo e produzir sentidos que nos ajudem a entender o
que nos cerca, as pessoas, as cenas, as situagdes, ¢ tudo o que nos rodeia, ha que se
considerar que nds nos relacionamos com o mundo objetivo — o outro (varios sujeitos) e
as coisas que nos cercam — a partir de nossa experiéncia no mundo.

Considerando que o aprender ¢ apresentado em diferentes formas, circunstancias
e momentos, podemos, com o autor (2000), indicar algumas figuras que constituem meios
de acessar o mundo ao redor do sujeito, estabelecendo, com seus diversos componentes,
possibilidades de relacdo. O professor que ainda esta preso a ideia de que vai levar
informagdes aos alunos em suas aulas, vivencia fortes confrontos com estudantes, visto
que estes estdo expostos a uma avalanche de informagdes, via internet, disponibilizada
com acesso em tempo real.

Traz-se aqui a perspectiva tedrica da RcS como uma possibilidade de estabelecer
uma nova forma de compreender o momento atual, o que tem acontecido ao nosso redor,
as crescentes demandas que vém sendo impostas a educagdo e a escola publica etc. A
busca e a torcida ¢ por atender com certa urgéncia, sobretudo, aqueles que mais
necessitam dessa escola publica.

ALGUMAS CONSIDERACOES FINAIS

Na atual conjuntura, um diretor de escola publica, no Brasil, possui uma
responsabilidade importante e extremamente ardua: construir uma comunidade de
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aprendizagem. Para Speck (1999): “(...) a esséncia do diretor ¢ criar uma escola
colaborativa em que a aprendizagem realmente importa e a comunidade de alunos se
preocupa profundamente com o desempenho de cada aluno” (p. 5, traducdo nossa). Como
tal, a comunidade de aprendizagem escolar deve ser um lugar de interdependéncia,
obrigacdes mutuas, compromissos € amor pela aprendizagem (SPECK, 1999, p. 10).

Evidente que nao cabe apenas ao diretor todo o sucesso da escola, mas, € parte da
sua fungdo garantir estratégias, estruturas € processos que consistam em inspiracao e
mobilizacao de educadores e educandos, com intengao de revigorar os relacionamentos
e, assim, possibilitar uma escola que promova a aprendizagem.

As politicas publicas podem e devem contribuir para a transicdo do velho
(condigdes sociais excludentes) para o novo (relagdes democraticas e inclusivas). E no
sentido de tornar as politicas publicas mais voltadas aos interesses e demandas da
populacdo, via participagdo e deliberagdo dos assuntos da escola. Uma cultura
colaborativa prevé, também, o aumento da participagao, por parte de todos os envolvidos
com a gestdo, inclusive o Estado; estado federado, municipio e Secretaria de Educacao.

A cultura colaborativa se encontra na perspectiva de uma gestado democratica, cujo
objetivo € propiciar uma ruptura com o passado centralizador das relagcdes na educagdo,
e busca o seu sucesso na participagao de todos na escola.

Nesse sentido, as agdes praticadas pelos diretores de escolas também se
configuram como um saber informulado (um pensamento politico). Realizar praticas
democraticas exige atencdo, pois mesmo desejando e querendo estimular a participagao,
ndo ha uma definicao clara do que esses diretores esperam dos atores envolvidos com a
escola.

A auséncia de experiéncias democraticas no Brasil, muitas vezes, permite a
ocorréncia de varias praticas antidemocraticas, por isso a reflexdo sobre essas tematicas
sdo extrema importancia no processo de Mentoria de diretores. Ao perceber que a gestdao
democratica pode beneficiar o diretor, no sentido de “desarmar” prerrogativas do cargo
e/ou funcdo, ele entende que participagdo ndo provoca barreiras em sua condu¢do na
gestao.

Existem alguns obstaculos a serem enfrentados com vistas ao aprimoramento da
gestdo democratica das escolas publicas, mas ha, também, praticas bem sucedidas que
podem ser direcionadas, iniciativas que podem ser motivadas, e reflexdes sobre o assunto
com perspectivas de caminhos mais promissores capazes de romper com as barreiras
administrativas e os vicios centralizadores dos 6rgdos publicos, isto €, de seus sujeitos
constituintes.

E bom lembrar que a cultura colaborativa — assim como a perspectiva da gestdo
democratica — precisa ser praticada e exercitada como héabito em todos os espagos
escolares. Por isso, ndo basta saber o que €, mas se faz necessario pratica-la, contornando
os desafios de organizar dias e horarios para o trabalho pedagdgico com todos, em grupos.
E com a cultura colaborativa que se situam as reflexdes sobre as praticas pedagogicas, o
estimulo de intercambio e o desenvolvimento profissional.

Neste ponto vale ressaltar que, no Brasil, além de todos os entraves educacionais
jé existentes — dificuldades enfrentadas com a auséncia de gestdo democratica, o ensino
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remoto precario, a falta de formacao inicial e continuada para os educadores —nos tltimos
quatro anos (2019 a 2022), o pais foi governado sem eficicia em dispender recursos
financeiro a educagdo; com pouca ou quase nula vontade de melhorar politicas publicas
educacionais e, de maneira omissa, com a ndo garantia do direito subjetivo afian¢ado pelo
Estado brasileiro a todos os cidadaos: ensino e aprendizagem de qualidade.

Enfim, sem a intencdao de finalizar a discussao, ou ter conclusdes especificas,
destaca-se a importancia de refletir sobre Formacao de Mentoria de diretores escolares e
sobre a melhoria da educagao brasileira. Neste sentido, € relevante observar aspectos que
resultam em agdes e/ou mudancas que acontecem nas instituigdes escolares, uma
superacdo, por parte de diretores escolares, que apesar de todo contexto em que se
encontram, resistem de maneira ética e profissional.
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