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REFLEXOES ACERCA DA FORMACAO
DE DIRETORAS E DIRETORES DE UMA
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Resumo: O objetivo deste artigo foi o de descrever uma formacao de diretoras e diretores e identificar como
estes gestores interpretaram suas dificuldades e projetaram expectativas futuras com as aprendizagens ad-
quiridas deste novo contexto. Trata-se da descricao e andlise das a¢des realizadas por uma equipe gestora
liderada por uma diretora de uma escola de ensino fundamental diante da formacao que esta vivenciado,
oferecida por uma Secretaria Municipal de Educacéo. A referida formacao se apoiou no principio metodolé-
gico de processos formativos que privilegiam o didlogo, especialmente por incorporar questdes vivenciadas
pelos diretores a partir da sua prépria reflexao a respeito do momento da pandemia, que exp0s as diretoras e
diretores a diversos desafios. As acdes empreendidas pela equipe gestora-acolhedora revelaram um modelo
de gestao democratica-participativa, na qual, mesmo diante de iniUmeros desafios, proporcionou experién-
cias junto aos profissionais que atuam na escola em direcdo a sua superacao.
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REFLECTIONS ON THE TRAINING OF DIRECTORS
OF A MUNICIPAL NETWORK

Abstract: The objective of this article was to describe the formation of school principals and identify how
these managers interpreted their difficulties and projected future expectations with the learning acquired
in this new context. It is a description and analysis of the actions carried out by a management team led by
a principal of an elementary school in view of the training that is experienced offered by a Municipal De-
partment of Education. This training was based on the methodological principle of training processes that
favor dialogue, especially by incorporating issues experienced by the principals from their own reflection
on the moment of the pandemic, which exposed them to several challenges. The actions undertaken by the
welcoming management team revealed a model of democratic-participatory management, in which, even
in the face of countless challenges, it provided experiences with professionals working in the school towards
overcoming them.
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Comece fazendo o que é necessdrio, depois o que é possivel, e de repente
estard fazendo o impossivel (SGo Francisco de Assis).

A presente reflexdo acerca da formacéo de diretoras e diretores estd inserida no atual contexto so-
cial e educacional das vivéncias diante dos desafios que a pandemia da covid-19 imp0s. Pensar e refletir
a respeito destes desafios atuais torna-se premente frente a desdobramentos futuros de desafios que
serdo vivenciados pelos profissionais que atuam na educacdo basica no Brasil. O objetivo deste artigo
é descrever uma formacao de diretoras e diretores e identificar como esses gestores interpretaram suas
dificuldades e projetaram expectativas futuras com as aprendizagens adquiridas desse novo contexto.

Considera-se aqui, a diretora e o diretor de escola como sujeito que traduz e interpreta, no contex-
to de sua pratica, os desafios pelos quais eles passam e, nesse sentido, por ser quem lidera uma unidade
de ensino, também deve receber formas de apoio e acompanhamento em sua formacao permanente,
no sentido de tornar a compreensao dos desafios como parte integrante da cultura escolar.

Diante da ideia de que as mudancas econdmicas, sociais, culturais que ocorrem no ambito da
sociedade tém reflexos imediatos no ambiente escolar e apoiada em Liick (2000, p. 12) quando afirma
gue”“a mudanca mais significativa que se pode registrar ¢ a do modo como vemos a realidade e de como
dela participamos, estabelecendo sua construcao’, a formacdo em questao foi gestada na perspectiva
dialégica, aquela que compreende formacao enquanto encontro de reflexao, de parar para pensar a res-
peito dos saberes que as diretoras e os diretores possuem da sua experiéncia como gestor, que é unica,

construida pela vivéncia didria e que se torna conteudo da sua prépria formacao.

Metodologia do projeto de
formacao de diretores

Trata-se de um projeto gestado junto a uma rede municipal de educacao que, desde 2019, orga-
nizava-se para realizar uma formacdo com diretoras e diretores de escolas da educagao basica. Em 2020,
diante da necessidade de isolamento social, as formacdes foram realizadas de maneira remota, com a
coordenadora do projeto. A partir do segundo semestre de 2021 a Secretaria Municipal de Educacao
(SME) retoma o projeto na sua integralidade, que, neste momento, se encontra em andamento com
duas dezenas de formadores.

A formacao em destaque se deu no ano de 2020, ocorreu com diretoras e diretores de escolas do
nivel de ensino fundamental e educacéo infantil, com 2 horas de duracdo, oferecidas nos periodos da
manha e da tarde, entre os meses de junho e outubro de 2020. A pesquisadora participou como obser-
vadora a convite da coordenadora do Projeto bem como das profissionais que atuam em departamen-
tos da SME. A formacao aqui apresentada e analisada foi a que ocorreu no més de agosto do referido ano

com diretoras e diretores que atuam em escolas do ensino fundamental.
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Denominada “Didlogos: as acdes do diretor de escola em tempos de pandemia’, a formacao se
apoiou no principio metodolégico de processos formativos que privilegiam o didlogo, especialmente
por incorporar questdes vivenciadas pelos diretores a partir da sua propria reflexdo a respeito do mo-
mento da pandemia que exp0s as diretoras e diretores a diversos desafios.

Por meio do didlogo, as contribuicdes do grupo ganharam sentido, constituindo referéncias ca-
pazes de auxiliar a identificacdo dos desafios a serem superados e das experiéncias que mereciam ser
revisitadas. Nesse processo, a escolha por esse caminho metodolégico tendo a comunicacao como base
formativa se justifica enquanto enfrentamento coletivo das consciéncias diante dos desafios, das incer-
tezas e das surpresas. Christov (2019) ressalta que essa perspectiva de metodologia para apoiar proces-

sos formativos coloca

em confronto ideias, interesses, desejos, utopias e projetos distintos [...] dialogar revela confli-
tos e problemas relacionais que merecem atencao especial no processo formativo. Incluir as re-
lacdes interpessoais e nosso aparato emocional como conteudo formativo assume importancia
cada vez mais crescente, se a abordagem é efetivamente dialdgica.

Nesse sentido, as etapas da formacao foram nomeadas como “encontros’, pois, a0 narrarem suas
experiéncias a outrem, a diretora e o diretor podem revelar uma habilidade de compreensao dos senti-
mentos que seus pares também devem estar vivenciando. Por meio de sua prépria narrativa, na qual des-
taca o seu papel como gestor de conhecimento na escola e de gestor em momentos de grandes desafios,
passa a refletir para além da imediatez de suas praticas e, ao perceber a historicidade de suas experiéncias
é capaz de intervir no processo de ressignificacao de sua trajetéria para dar sentido ao que aconteceu ou
estd acontecendo e projetar seu futuro (PASSEGGI, 2011). Segundo a autora, as pesquisas que investigam a
ressignificacdo da experiéncia no ato de narrar ainda sdo poucas e procura-se, neste texto, detectar poten-
cialidades das narrativas construidas no espaco-tempo desses encontros formativos.

Apoiada em Christov (2019), a formacao, nessa perspectiva, é compreendida em trés dimensoes:
(i) como espaco de suspensédo do cotidiano, um tempo para a identificacao e conhecimento dos desa-
fios, da pergunta, do pensamento, das causas; (ii) como reflgio da luta didria, no fortalecimento para se
recuperar a energia, o félego; e (iii) como aprofundamento e amparos internos e externos, no sentido
de ver melhor, ver com outros olhos os desafios, mediados tanto por companhias internas (seus pares)
como externa (o proprio formador).

Dessa forma, instala-se um processo de acompanhamento das diretoras e diretores, compreen-
dido como um dispositivo relacional, no qual a reciprocidade na troca e no didlogo tem a condicdo de
relativizar as modalidades de funcionamento hierarquico unilateral em favor de modalidades colabora-
tivas (PAUL, 2019).

0O acompanhamento proposto nos encontros contribuiu no acolhimento das diretoras e diretores

por meio da escuta de suas condicdes de trabalho que estavam sendo atropeladas pelas condicées
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adversas postas pela pandemia da covid-19 e especialmente pela forma que estavam sendo afetados
naquele momento. Conforme a reflexdo de Paul (2019, p. 269): “A preocupacao nao é apenas com o que
aconteceu, mas também com a forma que o sujeito da situacao foi afetado pelos acontecimentos”.

A sistematizacdo dos dados partiu do método de observacao, especialmente naquele em que a
pesquisadora foi “participante total’, quando “[...] O observador nédo revela ao grupo sua verdadeira iden-
tidade de pesquisador nem o propdsito do estudo. O que ele busca com isso é tornar-se um membro do
grupo para se aproximar o mais possivel da‘perspectiva dos participantes” (LUDKE; ANDRE, 2014, p. 33).

O encontro apresentado neste artigo, organizado pela SME e por uma Diretoria Regional de Ensi-
no com diretores de escolas do nivel ensino fundamental diz respeito ao ocorrido em 14 de agosto de
2020, realizado por meio da plataforma Teams, da Microsoft, com 2 horas de duracao, cujos resultados

sao desdobramentos do encontro realizado em 12 de junho de 2020.

Reflexos da formacao “Dialogos: as acoes do
diretor de escola em tempos de pandemia”,
na perspectiva dos gestores

A exigéncia de uma formacdo adequada ao longo da vida profissional das diretoras e diretores,
justamente para enfrentamento mais qualificado e equilibrado diante dos desafios que se apresentam
em suas unidades escolares, reflexos dos desafios que a sociedade em geram vivéncia, é sustentada em
estudo realizado por Vaillant (2019, p. 6) no qual debate o desenvolvimento profissional das diretoras
e diretores: “La bibliografia también muestra que el liderazgo de los diretores no surge por generacién
espontdnea, sino que es necessario desarrollarlo y favorecerlo mediante instancias de formacién a lo
largo de la carrera professional”.

Nesse sentido, a formacdo permanente desses profissionais da educacéo, na concepcao da forma-
¢do aqui apresentada, teve como desdobramento promover condicdo na qual a percepc¢édo dos desafios
€ um passo inicial para sua superacao, sequido da compreensao das dinamicas que os envolvem, sem-
pre considerando os sujeitos envolvidos — equipe gestora, professores, alunos e comunidade.

Objetivando identificar como os gestores de um sistema de ensino interpretaram suas dificulda-
des e projetaram expectativas futuras com as aprendizagens adquiridas desse novo contexto, o primeiro
encontro realizado em 12 de junho de 2020 revelou que a proposta de acompanhamento das diretoras
e dos diretores no contexto da pandemia da covid-19 efetivou-se como um espaco de acolhimento ao
considerar a troca de experiéncias, por meio de palavras, cujo objetivo foi de permitir a eles a elaboracédo
de seus sentimentos frente a particular situacao que vivenciavam.

Nesse primeiro encontro, a proposta revelou uma formacao baseada na interacdo e na inter-re-
lacdo entre os diversos atores — gestores, formadora e profissionais da SME -, constituido como um

trabalho coletivo e colaborativo ao propor o compartilhamento das emogdes vivenciadas pelos gesto-
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res durante o ano de 2020 e por possibilitar a superacao do estresse que a politica de retorno as aulas
estava causando, o que também remete a urgéncia de um planejamento compartilhado, responsavel
e consciente em encontros formativos com diretores de escola diante dos desafios que os gestores de
escola vivenciam.

O resultado desse primeiro encontro teve repercussao quando, no segundo encontro realizado
em 14 de agosto, uma diretora de uma escola municipal de ensino fundamental foi convidada para apre-

sentar como atuou no enfrentamento do desafio de manter sua escola durante a pandemia da covid-19.

Descricao e analise das acoes desenvolvidas
pela diretora, na perspectiva do acolhimento

Esta sessdo trata da descricdo e andlise da acao gestora realizada em uma Escola Municipal de En-
sino Fundamental (EMEF) no enfrentamento dos desafios posto pela pandemia da covid-19.

Nomeada de equipe gestora-acolhedora que conta com a diretora, dois assistentes de direcao e
duas coordenadoras pedagdgicas, acdes de acolhimento foram sendo desenvolvidas.! Inicialmente a
equipe elaborou “Videos de Retrospectiva” de toda equipe escolar - professores, funcionarios e alunos -
por meio de reproducéo de fotos das atividades realizadas na escola antes da pandemia, no sentido de
reafirmarem que a escola, mesmo diante de desafios continua presente e viva por meio dessas acées. Ao
pensar a respeito dos desafios na perspectiva presente, essa revisdo das experiéncias do passado permi-

te que todos possam parar, olhar e reconhecer-se. Conforme nos diz Bondia (2002, p. 24):

a experiéncia, a possibilidade de que algo nos aconteca ou nos toque, requer um gesto de inter-
rupcdo, um gesto que é quase impossivel nos tempos que correm: requer parar para pensar, parar
para olhar, parar para escutar, pensar mais devagar, olhar mais devagar, e escutar mais devagar;
parar para sentir, sentir mais devagar, demorar-se nos detalhes, suspender a opinido, suspender o
juizo, suspender a vontade, suspender o automatismo da agao, cultivar a atencao e a delicadeza,
abrir os olhos e os ouvidos, falar sobre o que nos acontece, aprender a lentiddo, escutar aos ou-
tros, cultivar a arte do encontro, calar muito, ter paciéncia e dar-se tempo e espaco.

Dessa forma, os videos de retrospectiva produzidos pela equipe gestora-acolhedora revelaram a
capacidade do registro das experiéncias enquanto recurso, dispositivo para formacéo e conscientizacdo
tendo como foco as acdes potentes de cada profissional na unidade escolar. Esse recurso nos remete a
Dewey (1979, p. 17), quando aborda a questdao da “continuidade da experiéncia, ou do que se pode-

| m

ria chamar o ‘continuum experiencial” quando ha uma distincao das experiéncias de valor educativo e

como também experiéncia interpretada enquanto “uma forca em marcha” (DEWEY, 1979, p. 29), inten-

' Os videos eram encaminhados a todos por meio da plataforma TEAMS, meio pelo qual as reunides ocorriam.
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¢ao proposta pela equipe, na recuperacao da autoestima dos profissionais da escola, acolhendo-os pela
valorizacao de suas praticas.

Num segundo momento, nas reunides virtuais com os profissionais da escola, a valorizacdo da
postura colaborativa foi sendo desenvolvida, na medida que pares mais avancados acolhiam os demais
colegas que necessitavam de ajuda na aprendizagem do uso das inimeras possibilidades que as plata-
formas virtuais revelavam.

“Cartas as Familias” foi uma outra acao desenvolvida pela equipe gestora-acolhedora. Sdo cartas
direcionadas as familias e responsaveis pelos estudantes, escritas e postadas no Google Sala de Aula,
como forma de comunicacao com a comunidade escolar, com o objetivo de explicar o novo desafio das

aulas virtuais na residéncia dos estudantes e de acalma-los, diante dos desafios:

sdo muitos os questionamentos e as duvidas naturais diante dos novos objetivos que esta moda-
lidade de ensino (que de forma alguma almeja substituir a presencial) nos coloca. Mediante a
isso, pedimos a todos calma, tolerancia e compreensao, para que juntos e aos poucos encare-
mos e enfrentemos estes desafios.

Pode-se perceber que, dentre as a¢des aqui descritas, elas foram planejadas, bem traba-
Ihadas, com delicadeza, no sentido de respeito ao outro, de reconhecer no outro a inseguranga,
aincerteza, a duvida, o medo diante de uma situacdao nunca vivenciada. Nesse sentido, a equipe
gestora-acolhedora teve que se reinventar em meio aos seus recursos, numa postura politica
por meio de um modelo de gestao democratica encarnada (CHRISTOV, 2019), uma concepgao
democratica-participativa que, conforme esclarece Libaneo (2012, p. 447), “baseia-se na relacao
organica entre direcdo e a participacao dos membros da equipe. Acentua a importancia da bus-
ca de objetivos comuns assumidos por todos".

Outras a¢Oes apoiadas nesse modelo de gestao se desenvolveram, como a participagao
da diretora, a convite dos professores, nas aulas, a participacdo do Grémio Estudantil em ativi-
dades de leitura, denominadas de “Leituraco’, a festa junina Drive, quando pais junto com os
alunos iam a escola e, dentro de seus automoveis, recebiam uma lembranca preparada pelas
professoras. Cada acao se revelou como momentos de respiracao livre, leve, conduzida pela

empatia durante o contexto mais tragico da pandemia.

Consideracoes finais

A descricao e andlise das acdes de uma diretora de escola de ensino fundamental que fora acolhi-
da num primeiro encontro de formacdo de uma Secretaria Municipal de Ensino, revelou a multiplicacdo

do acolhimento que vivenciou nesta formacéo, ao descrever para o grupo de diretoras e diretores como,
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em parceria com sua equipe gestora-acolhedora, alcancou os profissionais que atuam em sua escola e
sua comunidade.

O exercicio diario que desenvolveu confirma que o acolhimento de todos proporcionou a preser-
vacdo do direito a educacao de seus alunos, a implantacdo de um didlogo que inclui seus profissionais
por meio da escuta da palavra do outro, numa conversa permanente, que traz pensamento, perguntas,
leitura da realidade para identificar os desafios e de como supera-los.

Podemos afirmar também que se trata, aqui, de uma boa pratica gestora quando suas ac¢oes tive-
ram como propésito estimular e motivar os demais profissionais que trabalham, juntos, nesta unidade
escolar, compreendida como espaco de formacao, de possibilidades, de inspiracdo por meio de um mo-
vimento continuo que leva a uma aprendizagem colaborativa. Compartilhar emocdes vivenciadas pos-
sibilitou a superacao, por parte das pessoas da escola e que dela se relacionam, do estresse que a pan-

demia estava causando, o que nos remete as caracteristicas de uma gestao democratica-participativa.
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