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Apresentacao

Caros educadores

O Centro de Estudos Aplicados em Praticas de Ensino e Aprendizagem
(Ceapea), do Instituto Singularidades, nasceu com os objetivos de i) produzir
conhecimento cientificamente embasado sobre formas de educar e preparar
educadores e ii) tornar esses conhecimentos acessiveis para diferentes atores
educacionais, com o intuito de influenciar as praticas e as politicas que
apoiem a melhoria das aprendizagens.

Imbuidos dessa missao, apresentamos com grande alegria, neste relatdrio, os
resultados do estudo sobre uma promissora estratégia para o desenvolvimento
profissional de gestores escolares, as Comunidades de Pratica e Aprendizagem
Profissional (CoPAPs). Ao longo do segundo semestre do ano de 2023, o
Instituto Singularidades implementou, em parceria com o Instituto Unibanco,
uma experiéncia de comunidades de aprendizagem para gestores escolares,

e o Ceapea foi responsavel por investigar o processo de implementacao e
sistematizar seus resultados nesta publicacao.

Buscando apresentar subsidios que possam apoiar uma reflexao ampla

sobre CoPAPs, trazemos nesta nota técnica uma fundamentacao tedrico-
metodologica robusta acerca dessa estratégia formativa. Além disso, relatamos
0 processo de implementacao da experiéncia e os métodos investigativos
utilizados. Por fim, apresentamos também os principais resultados da pesquisa.

De modo geral, esses achados indicam as CoPAPs como um promissor recurso
da formacao continuada de gestores escolares. O rigor metodolégico com o

qual conduzimos a investigacao nos deixa ainda mais animados a respeito da
validade desses resultados. No entanto, 0 que nos entusiasma mais do que

tudo é o fato de as evidéncias indicarem, como pressupostos e como efeitos

das CoPAPs, elementos muito caros a tradicao da pesquisa em educacao

no Brasil: a aprendizagem sob uma perspectiva socio-histoérico-cultural, a

reflexao aprofundada e critica sobre objetos de conhecimento e contextos, a
horizontalidade das relacdes, o compromisso com a mitigacao das desigualdades.

Ao longo desta leitura, sera possivel perceber também o cuidado que tivemos
com a interpretacao e a divulgacao dos achados. Procuramos ao maximo
possivel apontar as limitagcdes impostas pelo contexto de implementacao e os
limites, portanto, das interpretacdes que poderiamos fazer a partir dos dados.



Esperamos que os interessados na formacao de gestores escolares tenham
em nosso estudo uma referéncia solida e confiavel para, por meio nao

de um protocolo, mas de premissas e parametros qualificados, melhor

se apropriarem do que sao as CoPAPs e de como elas funcionam. Dessa
forma, se assim desejarem, poderao também iniciar e promover processos
formativos similares em seus proprios contextos educacionais. Também
esperamos contribuir para que pesquisadores interessados no tema possam
refletir sobre como meétodos de analise mistos sao capazes de nos levar a
achados relevantes para pensar aplicagcdes de pesquisa.

Agradecemos as secretarias estaduais de educacao envolvidas, que foram
nossas parceiras e confiaram em nosso trabalho. Agradecemos também
as equipes do Instituto Singularidades e do Instituto Unibanco, que
viabilizaram a pesquisa dos pontos de vista financeiro, humano e logistico.
Por fim, agradecemos, em grande e maior medida, aos gestores escolares
gue participaram da Rede e compartilharam conosco seu tempo, seu
conhecimento, seu compromisso.

Somos muito gratos, portanto, e desejamos uma boa leitura!

Barbara Barbosa Born, Vinicius Godoy Princiotti e Arthus Richter
Bustamante

Centro de Estudos Aplicados em Praticas de Ensino e Aprendizagem (Ceapea) do Instituto

Singularidades
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Espacos coletivos de desenvolvimento das praticas
gestoras

Gestores escolares, principalmente os nhovatos na funcao, demandam formacgdes
aderentes as complexas funcdes que exercem como liderancas das comunidades
educacionais. O desenvolvimento profissional para gestores precisa considerar

as multiplas dimensdes de seus trabalhos no territério da escola, propondo
estratégias formativas que dialoguem com as necessidades locais, com os
historicos de aprendizagens das redes de ensino e com as referéncias do fazer
pratico vivenciado pelos proprios profissionais. Hoje, podemos dizer que o desafio
da formacao de gestores € menos um problema de quantidade da oferta de
oportunidades, e mais uma questao de qualidade do investimento formativo.

Esse desafio esta no centro da missao do Instituto Unibanco. O aprimoramento
continuo da gestao como prioridade institucional esta estreitamente ligado ao
reconhecimento do papel fundamental dos gestores e gestoras na garantia do
direito a educacao. Nao ha duvidas de que liderancgas escolares preparadas e
valorizadas sao essenciais para o desenvolvimento da educacao de qualidade
com equidade no Brasil.

No entanto, um amplo rol de pesquisas nacionais demonstra o baixo grau de
permeabilidade que as formacdes tém no cotidiano dos gestores escolares.
Isso pode ser atribuido a maneira como esta desenhada parte da oferta
formativa que aborda apenas tecnologias exdgenas ao fazer educacional,
nao considerando as necessidades do gestor escolar de converter os
aprendizados tedricos em agdes praticas que transformem a realidade na
qual esta inserido.

Defendemos, nesse sentido, uma formacao permeavel, que contemple

o desenvolvimento da eficiéncia da agcao gestora contribuindo para sua
formulacao e promovendo sua reflexao sobre ela. No cerne deste modelo
estao os pilares da aprendizagem entre pares, da observacao sobre toda a
pratica — exitosa ou nao — e da ampliacao da capacidade analitica.

Desde 2022, o Instituto Unibanco e o Instituto Singularidades vém atuando em
parceria com o objetivo de criar tempos e espacos formativos que viabilizem

e qualifiqguem o processo de reflexao sobre a praxis na gestao escolar, em
dialogo com a literatura especializada e a partir da escuta de especialistas

e dos proprios gestores. Este fecundo trabalho de construcao conceitual e
metodoldgica e de implementacao resultou no lancamento, em 2023, do



livro “Planejar e agir a partir de dados educacionais”, que reune producoes
autorais de gestores a respeito de seus processos de aprendizagem.

Do grupo de gestores participante das primeiras acdes nessa linha de parceria
e das licdes avaliadas e aprendidas nesse processo, nasceu a proposta da
“Rede de Gestores”. Com o objetivo de transformacao da acao de gestao
escolar a partir da investigacao sobre a pratica, a formulacao desta inovacao
no campo da formacgao de gestores pode ser considerada uma abordagem
pioneira por seu método, por seu conteddo, por seus resultados e pela forma
como analisamos tais resultados.

Constituindo um espaco privilegiado de aprendizagem individual e coletiva
a partir do método de compartilhamento de vivéncias e, sobretudo, praticas
reais, com participantes que representam a diversidade populacional do
Brasil, a experiéncia da Rede de Gestores € pormenorizada e analisada nesta
Nota Técnica. Aqui o(a) leitor(a) podera acessar os elementos conceituais

e premissas que embasaram o desenho das estratégias, bem como
compreender as virtudes e limites da experiéncia a partir de uma criteriosa
avaliacao da implementacao. Assim, detalhamos os resultados do piloto de
uma modalidade formativa com potencial para compor formacdes robustas,
permeaveis e significativas.

Almejamos que esta publicacao, originada do desejo e esforco conjunto do
Instituto Unibanco e do Instituto Singularidades de desenvolver formacoes
assertivas capazes de atender as reais necessidades das liderancas escolares,
seja um material contribuinte a pesquisadores, formadores e gestores de redes
de ensino, fomentando uma cultura de eficiéncia e efetividade na gestao da
educacao publica.

Equipe do Instituto Unibanco
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Sumario Executivo

A promoc¢ao de uma educacao de qualidade € um desafio prioritario para
politicas publicas educacionais em todo o mundo. Neste contexto, os
gestores escolares desempenham um papel central na garantia da qualidade
do ensino, influenciando diretamente o desempenho dos estudantes e a
atuacao dos professores. No entanto, no Brasil, o cenario de formacao e
selecao de gestores apresenta problemas significativos, com profissionais
mMuitas vezes assumindo cargos de lideranca sem a devida preparacao.

Este relatério de pesquisa apresenta os achados de um estudo realizado
sobre a implementacao de uma experiéncia formativa para gestores
escolares, denominada Rede de Gestores, desenvolvida pelo Instituto
Singularidades em parceria com o Instituto Unibanco. Para a Rede, o
modelo de Comunidades de Pratica e Aprendizagem Profissional (CoPAPS)
foi adotado como estratégia formativa, proporcionando um ambiente de
trocas qualificadas entre gestores, mediadas por profissionais experientes e
pautadas por metodologias adequadas.

Os resultados do projeto indicam que a participacao na Rede de Gestores
promoveu avancos significativos na capacidade dos gestores de refletirem
sobre sua pratica profissional, desenvolverem um repertério compartilhado
de recursos e identificarem solucdes para os desafios enfrentados nas
escolas. A qualidade da mediacao, o perfil dos mediadores e o tamanho
reduzido das comunidades emergiram como fatores-chave para o sucesso
da iniciativa. Como indicadores desse sucesso, vale destacar também a baixa
evasao de gestores ao longo da experiéncia, algo bastante incomum para
formacdes dessa natureza, e os altos niveis de frequéncia nos encontros e
seminarios previstos pela Rede.

Além disso, observou-se uma transformacao na identidade dos gestores
participantes, evidenciada por mudancas de atitudes, maior confianca na
aplicacao pratica do conhecimento adquirido e abordagem mais reflexiva em
relacao ao proprio papel na gestao escolar.

Com base nos resultados obtidos, destacam-se seis aprendizagens importantes
para o desenvolvimento de futuras iniciativas formativas para gestores:

1. O desenho cuidadoso do percurso de interacdes, considerando que é
necessario assegurar experiéncias diversas para que os gestores participem e



construam conhecimento, esta correlacionado ao engajamento dos participantes
e, de acordo com a percepc¢ao dos gestores, a sua permanéncia e aprendizagem.

2. A organizacao das comunidades em grupos pequenos foi percebida pelos
participantes como um elemento essencial para a constru¢cao de vinculos e
estabelecimento de lagos de confianca entre seus membros.

3. A analise da experiéncia da Rede de Gestores 2023 evidenciou que algumas
caracteristicas da mediacao dos encontros foram fundamentais para os
resultados observados. Em especial, destacamos a capacidade dos mediadores
em praticar uma escuta genuina e engajada dos participantes, de assegurar a
participacao de todos por meio da gestao dotempo e dasinteragcdes, de construir
e retomar combinados com o grupo e de apoiar os gestores na sistematizagcao
dos conhecimentos produzidos.

4. E fundamental atentar para o perfil dos mediadores, que deve estar alinhado
aos objetivos do programa e demonstrar capacidade de implementar
estratégias adequadas.

5. A qualidade das trocas e a possibilidade de aprofundamento no debate sobre
problemas de gestao foram apontados pelos participantes como elementos
estruturantes para a reflexao dos participantes quanto a sua identidade gestora.
Mais de 80% dos participantes afirmam gque as comunidades tiveram uma
influéncia completa na forma como pensam sua identidade profissional, e
aproximadamente 60% dos gestores afirmam que a participacao teve influéncia
completa no apoio a decisdes sobre problemas complexos de suas escolas.

6. A anadlise da implementacao da experiéncia de comunidades de pratica ao
longo de cinco meses indicou uma tendéncia de amadurecimento dos grupos
guanto a caracteristicas esperadas para esse tipo de agrupamento profissional.
Existe uma percepcao entre os participantes — corroborada pela literatura do
campo nos estudos sobre comunidades de pratica e aprendizagem — de que
seria importante um tempo maior para que 0s grupos se estabelecessem como
comunidades plenamente amadurecidas e autbnomas.

Essas aprendizagens fornecem experiéncias valiosas para a formulacao de
politicas formativas para gestores, destacando a importancia de estratégias
contextualizadas, mediadas por profissionais qualificados e com foco no
desenvolvimento de uma comunidade de pratica colaborativa e reflexiva
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1 Introducio

A promoc¢ao de uma educacao de qualidade, na qual criancgas, jovens e
adultos possam se desenvolver integralmente e alcancar o maximo de

suas potencialidades, € um desafio que vem mobilizando as politicas

publicas educacionais. Evidéncias advindas de pesquisas robustas sobre
desenvolvimento e neurociéncias demonstram a necessidade de haver

um espaco educativo capaz de combinar um clima escolar positivo

com estratégias de ensino produtivas e adequadas que assegurem o
desenvolvimento social e emocional dos estudantes e lhes oferecam os
suportes individuais necessarios (DARLING-HAMMOND et al., 2019). Os
gestores escolares, por meio de sua atuagao, exercem um papel central

na garantia dessa qualidade, tanto no que diz respeito as condi¢cdes gerais

da escola quanto as necessidades especificas de suas turmas. De maneira
geral, um gestor escolar deve ser o responsavel por monitorar e aperfeicoar

a qualidade dos professores, a conduta e a aprendizagem dos estudantes,

a implementacao apropriada do curriculo, entre outras agcdes possiveis
(LEITHWOOD et al., 2004). Diversos estudos internacionais recentes tém
demonstrado o impacto positivo dos diretores no aprendizado dos estudantes,
com foco especial em suas notas de matematica e leitura (BRANCH et al., 2012,
COELLI; GREEN, 2012; DHUEY; SMITH, 2014), além de reforcarem o papel do
gestor também na atuacao dos professores (CAMPOLI et al., 2022).

No Brasil, contudo, o cenario de formacao e selecao de gestores nao favorece
a existéncia de profissionais com tal perfil nas dezenas de milhares de escolas
espalhadas pelo pais. Legalmente, um professor pode assumir a gestao

sem nunca ter tido acesso a formacgdes especificas sobre essa funcao — seja
do ponto de vista financeiro, organizacional ou pedagdgico'. Muitas vezes,

a formacao continuada oferecida pelas secretarias de educacgao € restrita

ou, quando existe, esta voltada para a discussao de processos burocratico-
administrativos, com uma funcao mais informativa, de atualizagao tanto

dos gestores quanto a novos processos ou demandas. Posto de outra forma,
uma massa gigantesca de profissionais pode ocupar a posicao de gestao
sem nunca ter acessado alguma formacao relacionada as caracteristicas
discutidas anteriormente, que sao centrais para o sucesso escolar.

1Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educac&o Nacional (Lei n. 9394/96), profissionais que
possuam um diploma de pedagogia ou pés-graduacdao em educacao estdo habilitados ao
exercicio da fungdo, sem nenhuma especificagdo quanto aos conhecimentos necessarios para
gerir uma escola. (Art. 64).



Na contramao do que efetivamente tem sido oferecido aos gestores, contudo,
ha um crescente numero de evidéncias demonstrando que o investimento
em formacgao de gestores oferece retorno altissimo para a melhoria das
condicdes escolares e, consequentemente, para a aprendizagem dos
estudantes (GRISSOM et al., 2021). Formacdes que possibilitam aos gestores
construir repertdrio especificamente sobre aspectos inexistentes em sua
preparacao inicial (como desenvolvimento de pessoas e promog¢ao de um
clima escolar apropriado, por exemplo) estao diretamente associadas a
ganhos para professores e alunos (CAMPOLI et al., 2022).

Para apoiar atores tao centrais na garantia da qualidade de processos
educacionais, faz-se fundamental a oferta de oportunidades de
desenvolvimento profissional voltadas para os gestores em termos de sua
pratica e dos desafios que enfrentam em seu cotidiano escolar (FIARMAN,
2019). A literatura do campo de desenvolvimento e aprendizagem profissional
de educadores destaca que a aprendizagem e a transformacgao das praticas
ocorrem quando os profissionais sao expostos a trocas significativas e
sustentadas ao longo do tempo com seus colegas dentro de comunidades de
pratica e aprendizagem profissional (LITTLE et al., 2003; DRAGO-SEVERSON,
2009; GROSSMAN et al., 20071, LOUCKS-HORSLEY et al., 2009; SHULMAN,;
SHULMAN, 2004; OLSSON, 2019).

Buscando solucdes para esse problema, o Instituto Singularidades (IS),

em parceria com o Instituto Unibanco (IU), desenvolveu uma experiéncia
formativa para gestores escolares a partir da estratégia de Comunidades

de pratica e aprendizagem profissional (CoPAPs), denominada Rede de
Gestores. A escolha do modelo de CoPAPs baseou-se nos trabalhos de Schén
(1983) e Wenger (1998), cujas producdes sustentam uma definicao dessas
comunidades como espacos Nos quais os profissionais desenvolvem um
repertério compartilhado de recursos para identificar e resolver problemas da
pratica. Partiu-se da hipdtese de que a exploracdo de desafios da pratica por
meio de trocas qualificadas com os pares, nutrida teoricamente por leituras

e discussdes com especialistas, seria uma abordagem bastante efetiva para
fortalecer os gestores nas competéncias que a literatura destaca como efetivas
para melhorar as condicdes de ensino e aprendizagem nas escolas.

O modelo de CoPAPs como estratégia formativa, em especial voltado

para gestores escolares, € pouco usual, nao havendo nenhum estudo que
documente esse tipo de iniciativa no Brasil até o momento. Compreendendo
a potencialidade desse modelo para a oferta, em contextos mais amplos, de
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experiéncias formativas eficazes aos gestores, realizamos uma avaliacao da
implementacao do protdtipo. Para além de observar resultados em acdes

e caracteristicas individuais dos gestores, o objetivo dessa avaliacao foi
compreender o processo formativo como um todo, possibilitando inferéncias
gue levem a desenhos assertivos em comunidades futuras.

A avaliacao de implementacao foi conduzida pela equipe do Centro de
Estudos Aplicados em Praticas de Ensino e Aprendizagem (Ceapea) do
Instituto Singularidades, que utilizou estratégias como: analise de conteudo
dos videos dos encontros das comunidades de pratica, analise de conteudo de
entrevistas semiestruturadas e de grupos focais no inicio e ao final do projeto
com os participantes e aplicacao de questionarios (survey) para mensurar
possiveis mudancgas de percepg¢ao dos gestores ao longo do processo. O
resultado dessa avaliacao consolida-se nesta nota técnica de acesso publico,
com aprendizagens e sugestoes de implementacao de estratégias de
comunidades de pratica em contextos de gestao escolar.

O restante deste relatorio esta organizado como segue. Na proxima secao,
apresentamos os fundamentos tedricos que embasaram o desenho da
comunidade. Na sequéncia, apresentamos o plano de avaliacao e as
estratégias metodoldgicas utilizadas. O Plano é seguido pela apresentacao dos
resultados observados na avaliagao. Concluimos o relatério com as principais
aprendizagens do projeto.






2 Rede de Gestores: desenho da
intervencio
2.1 Referencial teédrico: o que sio comunidades de pratica

O conceito de comunidades de pratica e aprendizagem profissional emergiu

a partir da identificacao, por autores como Schon (1983) e Wenger (1998), de
estruturas de construcao de identidade e pratica profissional no exercicio de
profissdes diversas (do clericado ao direito, por exemplo). Os estudos desses
autores identificaram que, em diferentes campos, o coragcao da profissao era
desenvolvido pela classe por meio da constru¢ao de um repertério compartilhado
de recursos para identificar e resolver problemas da pratica. Nas trocas cotidianas,
mMuitas vezes estruturadas por rotinas de pensamento e compartilhamento, os
membros das comunidades refinavam o conhecimento coletivo, passado de
geracao a geracao dentro dessas estruturas de participacao.

Do ponto de vista das teorias de aprendizagem, as CoPAPs se enquadram em
perspectivas socio-historico-culturais e de aprendizagem situada (WERTSCH
et al,,1995; LAVE; WENGER, 1991). Elas partem de quatro premissas quanto ao
processo de construgao dos conhecimentos (factuais, conceituais e praticos)
no ambito da experiéncia profissional (WENGER, 1998). Em primeiro lugar, essa
abordagem tedrica define a aprendizagem como um processo essencialmente
social, ou seja, como algo que se da na e por meio da troca entre individuos.

O segundo ponto se refere ao fato de que a construcao do conhecimento
pressupde Nao apenas o acumulo de saberes, mas o desenvolvimento

de competéncias em uma empreitada valorizada, ou seja, existe um
componente relativo a capacidade de aplicagcao do conhecimento em uma
atuacao profissional considerada relevante por outros individuos. Decorre
deste o terceiro aspecto: para conhecer, € preciso engajar-se ativamente

Nno Mmundo, ser participe da empreitada. Por fim, essa perspectiva tedrica

sobre a aprendizagem considera que o resultado final da aprendizagem é

a construcao de significado, ou seja, o desenvolvimento da habilidade de
experienciar o mundo e se engajar nele de maneira significativa.

Partindo desse entendimento de construcao de conhecimento, Wenger
enfatiza que as CoPAPs sao mais do que simples reunides de individuos
pertencentes a diferentes categorias profissionais. Existem trés elementos
estruturantes que diferenciam uma comunidade de agrupamentos aleatorios.



Primeiro, € fundamental que exista um dominio que defina o que é Unico
daquela comunidade, isto €, o interesse, topico ou area do conhecimento
gue une aqueles individuos em torno das trocas promovidas. O dominio de
uma comunidade € a base para a interacao e troca entre seus membros.
Também € fundamental a formacao da comunidade, ou seja, 0 grupo

de pessoas engajadas em promover trocas que levem a construcao de
novos conhecimentos. O terceiro elemento definidor da comunidade é a
centralidade da pratica, expressa por meio dos conhecimentos e solucoes
compartilhados e construidos coletivamente.

A existéncia das comunidades considerando esses elementos, por sua vez,
pressupde o desdobramento de trés principios-chave, segundo Wenger. O
conhecimento sobre a pratica, que € o coracao de toda comunidade, se da por
meio do engajamento mutuo de seus membros. Esse engajamento ocorre por
meio do didlogo, do compartilhamento de histdrias e trocas de experiéncias,
fatores cruciais para a aprendizagem coletiva. No processo de construcao co-
letiva de conhecimento, € fundamental que a comunidade aprenda a negociar
significados em torno do dominio. Seus membros negociam e refinam conceitos
e entendimentos, moldando o conhecimento de maneira coletiva. As interagdes,
trocas e construcao de significados partilhados, por sua vez, levam a (re)construcao
da identidade profissional dos memlbros da comunidade, tanto de maneira
individual quanto coletiva, uma vez que a participacao no grupo influencia a
Maneira como esses profissionais se veem e sao percebidos pelos outros.

Baseando-se nessas premissas tedrico-conceituais, autoras como Pam
Grossman, Ann Lieberman, Lyn Miller e Judith Litlle investigaram estruturas
de implementacao de comunidades como ferramentas formativas em
contextos educacionais (GROSSMAN et al,, 2007, LITTLE, 2012; LITTLE et al,,
2003; LIEBERMAN; MILLER, 2008; HORD; RQY, 2013). Nos estudos empiricos
propostos por essas autoras, observou-se a necessidade de assegurar alguns
elementos centrais para o bom funcionamento das comunidades de pratica:

* Criagdo de espacos e rotinas. assegurar trocas ricas e substanciosas sobre a
pratica requer um espaco estruturado e rotinas especificas de pensamento que
possibilitem aos profissionais envolvidos “raciocinar pedagogicamente” sobre
as situagdes de seu cotidiano de atuacao;

* Uso frequente e deliberado de artefatos da prdtica: para centrar a discussao dos
memlbros da comunidade nas questdes da pratica (elemento definido por
Wenger como coracao da comunidade), € relevante trazer artefatos (evidéncias
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materiais) que favorecam uma investigacao mais estruturada dos problemas
discutidos pelo grupo;

Uso abundante e detalhado de situagdes que exemplifiquem os desafios da prdtica: para
aproximar os membros da comunidade de questdes da pratica, é relevante e
proveitoso trazer casos ou alguns exemplos de desafios da pratica em outros
contextos, a fim de criar repertdrio e apoiar os membros na construcao de
formas de solucao de seus proprios problemas;

Conexbes com fontes de assisténcia externas. embora o objetivocentraldousode Co-
PAPs como estratégia formativa seja estimular a construcao de saberes a partir
das trocas profissionais, € fundamental que fontes de assisténcia externas (por
exemplo, leituras, pesquisadores, especialistas ou profissionais pertencentes a
outros contextos) possam ampliar o repertorio coletivo e que sejam mobilizadas
sempre que o grupo sentir necessidade de ampliar seus recursos.

Configurando-se uma comunidade que assegure os aspectos acima
mencionados, € importante destacar que € necessario tempo para seu
efetivo desenvolvimento e criacao de senso de comunidade. Posto de outra
forma, “nao existem comunidades instantaneas, e nao existe um mMmodelo para
sua forma ou conteudo. Leva tempo para uma comunidade se formar e para

seus membros desenvolverem formas efetivas de falar, pensar e aprender
conjuntamente” (LIEBERMAN; MILLER, 2008, p. 12). Em comunidades que
disponham de tempo apropriado para seu desenvolvimento e formacao e

contem com uma mediagao que considere 0s aspectos supra- citados, é
comum observar o desenvolvimento das seguintes capacidades:

Capacidade de falar honestamente: CoPAPSs tEm como pressuposto a existéncia
de conflitos e a capacidade de discordancia para construcao de pensamento
coletivo. Esse € um aspecto determinante que diferencia esse modelo de
“‘encontros de boas praticas”, nos quais 0s memlbros sao incapazes de apoiar o
crescimento de seus pares por meio de devolutivas construtivas e assertivas. O
que se espera em uma CoPAP fortalecida sao relacdes de colegialidade, nao de
simpatia. Em féruns onde exista colegialidade, existem lacos de confianca entre
0s membros que transcendem a simpatia. As pessoas oferecem devolutivas
honestas, e existe espaco para expor reflexao, desafio e discordia e para aceitar
responsabilidades sem culpabilizar os individuos.

Capacidade de produzir trabalho intelectual: Em comunidades de pratica e
aprendizagem efetiva, os membros se tornam conscientes de que estao
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produzindo e manipulando conhecimento enquanto atuam profissionalmente.
Essa é a caracteristica central daquilo que Schén denomina “profissional
reflexivo”, promovendo tanto a reflexao na acao quanto a reflexao sobre a
acao. Observa-se, nessas comunidades, um balanco entre a nutricao com
conhecimento externo e a valorizacao do conhecimento interno:

* Capacidade de conectar as atividades da comunidade com as prdticas do exercicio
profissional: quando falamos em comunidades de pratica e aprendizagem
profissional, estabelecemos um recorte importante quanto ao foco das
discussdes — elas devem girar em torno da natureza da acao profissional de
seus membros. Isso implica que, ao longo de seu processo de constituicao,
seus membros vao progressivamente se tornando capazes de migrar de uma
mera analise factual sobre dados de sua atuacao para i) o desenvolvimento de
um questionamento sistematico e reflexivo sobre como podem transformar
essas praticas, i) a implementacao de experiéncias e solucdes elaboradas
coletivamente, e iii) a discussao dessas experiéncias a posteriori,

* Capacidade de tornar suas praticas publicas. um dos principais desafios das CoPAPs
em contextos educacionais é romper com o isolamento que tradicionalmente
marca a atuacao dos profissionais do campo. Idealmente, a construcao de um
espaco de trocas deve levar os membros do grupo a se sentirem confortaveis
e seguros para compartilhar ndo apenas aquilo que consideram “praticas de
exceléncia”, mas também dilemas, problemas e praticas julgadas ineficientes,
de modo a discutir no grupo caminhos diferentes e solucdes alternativas para a
questao em jogo. Alcancar esse nivel de publicizacao das praticas € desafiador
e pressupde, por parte dos profissionais que medeiam as trocas, a utilizacao de
protocolos para discussao de evidéncias da pratica, o que garante a construcao
de relacdes de confianga entre os membros.

Esse referencial tedrico-conceitual foi a base para o desenho da Rede de
Gestores descrita na sequéncia.

2.2 Estrutura de implementacao do projeto

Fruto de uma parceria entre o Instituto Unibanco e o Instituto
Singularidades, a Rede de Gestores consistiu na construgao e
experimentacao de uma experiéncia de comunidade de praticas e
aprendizagem profissionais (CoPAPs) voltada para gestores escolares. O
objetivo geral da Rede foi experimentar um modelo formativo diferenciado,
com potencialidade de promover o desenvolvimento de gestores por meio
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de trocas qualificadas entre pares e mediadas por profissionais experientes
e pautados por metodologias adequadas.

Partindo das premissas tedrico-conceituais sobre comunidades de pratica,
compreendeu-se que o modelo de CoPAPSs seria particularmente relevante
para que gestores repensassem sua atuacao profissional, particularmente
sua identidade no papel de lideranca escolar, por meio de trocas estruturadas
com seus pares. Considerou-se que, partindo de uma metodologia es-
truturada de mediacao das trocas, problemas do cotidiano gestor poderiam
ser identificados e solucdes poderiam ser construidas ao passo que o grupo
de participantes fortaleceria suas relagdes e utilizaria seus pares como
recursos valiosos no enfrentamento dos dilemas escolares.

Para essa primeira versao do modelo de implementacao, foram selecionados 49
gestores escolares em seis diferentes estados brasileiros, a partir de parcerias
com as redes de ensino estadual locais. Os gestores convidados que aceitaram
participar dessa experiéncia de desenvolvimento profissional foram distribuidos,
de forma aleatdria, em cinco grupos, formando CoPAPs independentes.

Na implementacao, considerou-se valioso misturar gestores de diferentes
contextos, levando-se em conta que as experiéncias diversas enriqueceriam a
capacidade do grupo de discutir problemas e construir solucdes criativas.

A constituicao de cinco comunidades menores, com cerca de 10 gestores em
cada, teve como objetivo facilitar o processo de identificacdao dos gestores
com a propria experiéncia e a construcao de um senso de pertencimento,
bem como ampliar os espacos de fala e de trocas entre eles. Cada uma das
cinco comunidades foi conduzida por mediadores selecionados e formados
pelo Instituto Singularidades?. Os mediadores foram selecionados a partir

de dois critérios principais: i) ampla experiéncia profissional como gestor
escolar; e ii) participacao em uma experiéncia formativa prévia do Instituto
Unibanco e do Instituto Singularidades.

A implementacao da Rede de Gestores se deu pela realizagcao de cinco
encontros entre os gestores de cada comunidade, dois seminarios tematicos
com especialistas e uma imersao presencial de dois dias. Os encontros das
comunidades foram realizados periodicamente de forma on-line e sincrona,
via plataforma Teams. Nos encontros, os gestores foram convidados a discutir
temas relacionados a pratica da gestao escolar. Os seminarios tematicos, por
sua vez, ocorreram de maneira intercalada com os encontros dos gestores,

2 Na implementacdo da experiéncia, contamos com a participacao de trés mediadores, de
modo que dois deles atuaram em duas comunidades diferentes.



reunindo todos os 49 participantes. Nesses seminarios, foram convidados
especialistas e pesquisadores para discutir temas selecionados a partir da
experiéncia e das demandas de desenvolvimento profissional dos gestores.
Por fim, para o fechamento da experiéncia, ocorreu um encontro imersivo
e presencial na cidade de Sao Paulo (SP), no qual os gestores integrantes
da Rede foram convidados a participar. Nesse encontro, foram conduzidas
oficinas mediadas pela equipe dos especialistas do Instituto Singularidades
responsaveis pela concepcao e gestao da Rede.

Do ponto de vista metodolégico, os trés formatos de experiéncias formativas
(encontro de comunidade, seminario tematico e imersao presencial) tiveram
arranjos diferentes, descritos a seguiir.

O encontro de comunidade tinha duracao de 150 minutos e contava com a
presenca de até 12 pessoas, sendo um profissional de apoio técnico e tecnoldgico,
um mediador e até 10 gestores. Nos encontros, objetivava-se a implementacao
metodoldgica propria de comunidades de aprendizagem de acordo com a
literatura especializada, isto €, o compartilhamento horizon- tal de conhecimentos
profissionais e académicos por parte dos integrantes da comunidade em prol

da identificacao e resolucao de problemas da pratica profissional. Para isso, o
mediador atuava na estruturacao das trocas do grupo, organizando turnos de fala,
elaborando perguntas reflexivas, articulando pontos de interseccao entre as falas
dos gestores. Para cada encontro, havia um material de apoio para as discussoes.
Dele constava uma situacao-problema tipica da gestao escolar — real ou ficticia
—que disparasse uma discussao. Para apoiar as reflexdes sobre a situacao,
conhecimentos académicos também constituiam o material, a fim de repertoriar
0s gestores sobre pesquisas recentes a respeito dos problemas em questao. Tal
aporte era objeto de consulta para mediador e gestores. Apds a discussao sobre

O Caso proposto, os gestores eram convidados a identificar essas questdes No seu
proprio contexto profissional e partilha-las com o grupo a fim de, em conjunto,
pensarem em possiveis encaminhamentos a resolucao dos impasses. Ao final dos
encontros, previa-se um momento de compartilhamento e sintese e o registro
por escrito das reflexdes e aprendizagens do dia.

Os seminarios tematicos também tiveram duracao de 150 minutos cada. Eles
foram concebidos como momentos de troca entre as diferentes comunidades
e um profissional especialista externo. Nesse sentido, os encontros contavam
com a presenca de até 55 pessoas, sendo um profissional de apoio técnico e
tecnoldgico, os trés mediadores das comunidades, um especialista da equipe
do Instituto Singularidades e o palestrante convidado para o seminario,
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além dos 49 gestores. Esses seminarios atuavam, dentro das premissas
estruturantes de comunidades de pratica, como uma ferramenta para
ampliacao de repertorio tedrico-conceitual do grupo por meio de trocas com
um especialista externo. As tematicas selecionadas para os dois seminarios
foram definidas pelas comunidades a partir dos temas de interesse que
vinham sendo trabalhados por elas®.

Ainda que contando com um grupo ampliado de profissionais, os seminarios
também foram desenhados para promover trocas e construcao de
conhecimento pelos membros das comunidades. Em ambos, os palestrantes
convidados iniciaram o encontro com uma palestra dentro das tematicas
definidas pelo grupo, com uma duragao de aproximadamente 30 minutos.
Na sequéncia, os gestores e os mediadores eram aleatoriamente distribuidos
em grupos para discutir pontos relevantes da exposicao oral e elaborar uma
pergunta para o palestrante, considerando os desafios da gestao escolar.
Apobs breve intervalo, o palestrante respondia as perguntas de cada um dos
grupos e encerrava o seminario com uma sintese.

A imersao presencial, por sua vez, contou com dois momentos diferentes:

uma oficina metacognitiva e uma oficina de elaboracao de solucdes, cada uma
com duracao média de 180 minutos, mediadas pela equipe de especialistas do
IS. Na oficina metacognitiva, os gestores, em grupos aleatorizados, estudaram

o processo formativo pelo qual haviam passado, entendendo suas premissas
tedricas, seus arranjos metodoldgicos e suas possibilidades de contextualizacao
em seus proprios territorios. Na oficina de elaboracao de solucdes, os gestores,
também em grupos aleatorizados, revisaram os desafios de gestao discutidos
em cada um dos encontros de comunidade e elaboraram possiveis solucdes,
organizando os seguintes aspectos: Problema identificado; Solucao pensada;
Acdes necessarias; Atores envolvidos; Premissas e fundamentos pedagdgicos;
Possiveis desafios da implementacao; Indicadores de acompanhamento; Recur-
S0s necessarios (materiais, financeiros, etc); Resultado(s) esperado(s). Cada grupo
ficou com um diferente desafio e recebeu a missao de planejar uma solucao

e compartilha-la oral e coletivamente com os demais grupos. Por meio dessas
duas oficinas, a imersao presencial objetivou a sintese, por parte dos gestores, do
processo formativo pelo qual haviam passado, em relacao a metodologia em si e
aos desafios de gestao escolar e educacional estudados.

30 primeiro seminario teve como especialista convidado o Prof. José Francisco Soares e
foi intitutado “O papel do gestor escolar na avaliagdo da(PARA) aprendizagem”. O segundo
seminario teve como especialista convidada a Prof?. Flavia Maria de Campos Vivaldi e foi
intitulado "A convivéncia na escola: desafios e possibilidades".



3 Plano de avaliacdo

Considerando o carater de prototipo da experiéncia da Rede de Gestores,
compreendeu-se que seria fundamental desenhar uma estratégia avaliativa
gue proporcionasse um entendimento nao apenas de ganhos potenciais
para os participantes (uma avaliacao de resultados), mas que fosse capaz de
destrinchar os processos envolvidos em sua implementacao e conecta- los
ao0s resultados observados. Para tanto, no momento em que a intervencao
foi desenhada, foi delineado o plano de avaliacdao exposto na Figura 1. Neste
plano, sintetizamos o desenho da Rede de Gestores em trés etapas de
implementacao (JANNUZZI, 2014; RODRIGUES et al., 2021):

Pré-implementacao, dedicada ao estudo das condic¢des iniciais necessarias
para a implementacao do projeto; Implementagao, voltada a analise das
interagcdes entre os diferentes membros da comunidade, isto €, interacdes
mediador-gestor e gestor-gestor; Pés-implementacgao, baseada na analise
dos resultados esperados pela intervencao.

Como é possivel observar na Figura 1, essas etapas se subdividem em
diferentes dimensdes de analise, isto €, em elementos investigados para
compreender o desenvolvimento da experiéncia da Rede de Gestores. Tais
dimensoes foram baseadas nos referenciais sobre comunidades de pratica
(LIEBERMAN; MILLER, 2008; OLSSON, 2019; SCHON, 1983; SMITH, 2007,
USORO et al., 2007, WENGER, 1998; WENGER, 2000) discutidos na Secao 2.1

e sobre ges-tao escolar (BRASIL, 2021; GUERREIRO-CASANOVA; AZZI, 2013;
LIEBERMAN; MILLER, 2008; TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004). Baseando-
Nnos nesses referenciais, chegamos as dimensdes de analise que orientaram

a elaboracao de instrumentos de avaliagao no que tange tanto a coleta,
como protocolos de entrevista e questionarios, quanto a analise, como
rubricas e criacao das categorias interpretativas. Além disso, € importante
destacar que as metodologias selecionadas para avaliar cada uma dessas
dimensodes de analise buscam integrar o rigor de diferentes métodos de
pesquisa (qualitativa e/ou quantitativa). A conducdo de pesquisas com
meétodos mistos Nos ajuda a produzir interpretacdes mais robustas dos dados
coletados, de modo a facilitar a interpretabilidade de dados quantitativos

ou a compreender a escalabilidade de resultados provenientes de dados
qualitativos (HALCOMB; HICKMAN, 2015)4. Por fim, € importante destacar

4 De maneira geral, os dados qualitativos coletados no contexto da presente avaliagdao foram
analisados a partir da Analise de Conteudo proposta por Bardin (2011). Os dados quantitativos,
por sua vez, sao compostos das respostas dos gestores escolares a questionarios aplicados
antes e depois da experiéncia da Rede de Gestores e serao analisados a partir de técnicas de
estatistica descritiva.
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que essa divisao do plano de avaliacao em trés etapas de implementacao
€ apenas tedrica, 0 que nao nos impede de comparar dados pré e pos-
implementacao na discussao dos resultados da primeira etapa, por exemplo.

Figura 1-Plano de avaliagdo da Rede de Gestores

Implementacao:

Pré-implementacao: Poésimplementagao:

interagdes mediador-
gestor e gestor-gestor

condigées iniciais resultados esperados

e 7‘/“( e
Mediadores alinhados Alto nivel de Gestores alinhados aos
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\ ) \ \ papel de atuagéo
e e e
Gestores com abertura a Visao positiva sobre o Gesto_res altrUIstgs N
A . fortalecimento de vinculo
experiéncias conflito
com seus docentes
N J N N
-
e N Gestores com repertérios
\
' ' tedrico e pratico
. . ) |
Metodologias aplicadas: ' ampliados
: I N
E * Andlise das gravagdes dos encontros % Questionario com os gesfores E
H H Gesfores aptos a se
H % Entrevistas com os mediadores * Grupos focais com os gestores E tornarem mediadores
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Nota: Elaboracao propria.

Na etapa de pré-implementacao da Rede de Gestores, em que analisamos as
condicdes iniciais para a implementacao do projeto, observamos elementos
tanto dos mediadores quanto dos gestores integrantes de cada uma das cinco
comunidades. Quanto aos mediadores, buscamos observar o seu alinhamento
aos valores e normativas da Base Nacional Commum do Diretor Escolar (BNC -
Diretor Escolar) e a legislacao da gestao escolar como um todo, assim como seu
alinhamento em relacao aos valores e principios das comunidades de praticas
profissionais enquanto estratégia de desenvolvimento profissional. Além

disso, para compreender a qualidade da conducao dos encontros promovidos,
buscamos compreender as principais competéncias de lideranca exercidas
por cada um dos mediadores durante a experiéncia. Essas informacdes foram
coletadas via entrevistas semiestruturadas realizadas com os mediadores no
inicio do projeto. Quanto aos gestores, a partir da aplicacao de questionarios
antes e depois da intervencao, analisamos as expectativas que eles possuiam
em relacao a Rede de Gestores, a fim de mensurar sua abertura a novas
experiéncias de desenvolvimento profissional.
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A analise das interacdes entre mediadores e gestores ao longo dos encontros
da Rede de Gestores tem como objetivo avaliar os mecanismos pelos quais
os resultados esperados pela intervencao em termos do desenvolvimento
profissional dos gestores podem ser alcangados, isto €, busca entender se

as premissas e dimensoes de analise foram, de fato, contempladas. Para

isso, combinamos trés diferentes fontes de dados qualitativos: i) analise das
gravacoes dos encontros das comunidades; ii) entrevistas semiestruturadas
com os mediadores no inicio e ao fim do projeto; iii) grupos focais mistos com
0s gestores (isto €, com participacao de gestores de diferentes comunidades)
ao fim do projeto. Buscamos compreender nao so o nivel de engajamento
dos participantes nas atividades e discussdes propostas pela Rede, como
também a cultura construida ao longo dos encontros (em termos da
confianca e identificagcao entre os gestores, a relacao com potenciais
conflitos e divergéncias, as estratégias de mediacao dos mediadores,

o desenvolvimento ou exercicio de comportamentos e habilidades
compreendidas como essenciais para a construcao e sustentabilidade de
comunidades de pratica, entre outros).

Por fim, na etapa de pos-implementacao, buscamos avaliar potenciais
resultados da Rede de Gestores sobre as praticas dos gestores escolares
participantes a partir de mudancas em suas percepcoes. Para tal, utilizamos
a longitudinalidade dos dados provenientes de questionarios aplicados com
0s gestores, avaliando a autoeficacia desses profissionais, a visao sobre o
papel e atuagao dos gestores escolares, entre outras dimensdes. Além disso,
baseamo-nos na analise de conteddo dos grupos focais com os gestores e
das entrevistas semiestruturadas com os mediadores. O principal objetivo
dessa analise foi identificar o potencial impacto de estratégias baseadas

na construcao de comunidades de praticas profissionais sobre o de-
senvolvimento profissional de gestores escolares, pensando na escalabilidade
de experiéncias como a Rede de Gestores.

3.1 Descricao dos participantes

Conforme apontado anteriormente, a Rede de Gestores foi iniciada com
49 participantes. Ao longo do semestre de implementacgao, trés individuos
desistiram do programa, de modo que 46 pessoas concluiram o processo
formativo. A fim de descrever os participantes da Rede de Gestores,
utilizamos dados sociodemograficos coletados nos questionarios aplicados
com os gestores. A coleta dos dados foi realizada de forma on-line, via
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plataforma de surveys conhecida como Typeform. Na Tabela 1, apresentamos
O NUmero de gestores que participaram da experiéncia da Rede de acordo
com a sua unidade federativa. Além disso, apresentamos o numero de
gestores que responderam ao questionario de entrada (i.e., aplicado antes da
intervencao) e ao questionario de saida (i.e., aplicado depois da intervencao).
Nas proximas analises dos questionarios, utilizaremos apenas a amostra de
gestores que responderam a ambos os questionarios (N = 39), representando
79,6% dos gestores que foram selecionados para participar da experiéncia.

Tabela 1- Participagao dos gestores na Rede de Gestores e na aplicagao dos questionarios

Participagao na Questionario de [ Questionario de
comunidade entrada saida
5 5 5

Alagoas

Ceara 12 8 7
Espirito Santo N 10 il
Goias 10 10 9
Piaui 10 10 8
Rio Grande do Sul 1 0 1
TOTAL 49 43 4]

Nota: Elaboragao propria. Na Tabela, € possivel observar que dois gestores responderam apenas ao
questionario de saida (um do Espirito Santo; outro do Rio Grande do Sul). Nas analises subsequentes
desses dados, utilizaremos a amostra de respondentes de ambos os questionarios (N = 39).

As Tabelas 2 e 3 apresentam o perfil sociodemografico dos gestores
participantes do projeto. Quando disponiveis, foram utilizados dados do
Questionario do Diretor do SAEB 2019 para comparar nossa amostra com a
amostra de diretores escolares de escolas publicas em regides urbanas do
Brasil. Em termos sociodemograficos, a maior parte dos gestores do projeto
sao mulheres (71,8%), de cor branca (43.6%) ou parda (43,6%), e com mais de
45 anos (aproximadamente, 70%). Essas distribuicdes de perfil sao bastante
parecidas com as médias dos gestores brasileiros. Em termos de salario dos
gestores da Rede, notamos que mais da metade deles (53,8%) recebe entre
7 € 9 salarios minimos e 28% recebem mais de 10 salarios minimos. Essa
informacao nao estava disponivel no SAEB 2019.



Tabela 2 - Perfil sociodemografico dos gestores - Parte A

Rede de Gestores m
(N=39) _______|(SAEB,2019)

Género (%)

Feminino 71,8% 76,9%
Masculino 28,2% 23.1%
Cor/raga (%)

Branca 43.6% 52,0%
Preta 12,8% 8,4%
Parda 43,6% 38,5%
Amarela 0,0% 0,8%
Indigena 0,0% 0,3%
Faixa etdria (%)

39 anos ou menos 15,4% 15,8%
Entre 40 e 44 anos 15,4% 20,5%
Entre 45 e 49 anos 359% 22,8%
Entre 50 e 54 anos 17,9% 20,2%
55 anos ou mais 15,4% 20,7%
Saldrios minimos (%)

1a3SM 10,3% -

4 a6 SM 7,7% -
7a9SM 53,8% -

10 a 12 SM 28,2% -

Nota: Elaboracao prépria. As médias brasileiras foram retiradas do Questionario do Diretor do SAEB
2019. Foram filtrados apenas diretores escolares de escolas publicas urbanas, dado o perfil pré-
selecionado de gestores da Rede de Gestores.

Em relacao a experiéncia profissional, os gestores de nossa amostra
trabalharam, em média, 16,7 anos como professores antes de se tornarem
gestores. Nos cargos de gestao, em média, trabalham ha 8,3 anos no total

e 6,9 anos nas escolas em que estao atualmente. No SAEB 2019, os gestores
brasileiros trabalharam, em média, 15,2 anos como professores da educacao
basica e estao ha 5,4 anos no cargo de gestao na escola atual. Quanto

a formacao académica, os participantes da Rede de Gestores também
possuem, em sua ampla maioria, algum nivel de pds-graduacao (/ato sensu,
mestrado e/ou doutorado [92,3%]). Por fim, trabalham em escolas de médio
para grande porte, isto €, com mais de 300 alunos (84,6%), atendendo os
Anos Finais do Ensino Fundamental (59,0%) e/ou Ensino Médio (84,6%).
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Tabela 3 - Perfil sociodemografico dos gestores - Parte B

Rede de Gestores m
(N=39) | (SAEB, 2019)

Experiéncia (em anos)

Professor 16,7 15,2
Gestor (total) 8,3 -
Gestor (escola atual) 6,9 54

Nivel de escolaridade (%)

Ensino Superior - Licenciatura 7,.6% -
Pds-graduacao lato sensu 71,8% -
Mestrado ou Doutorado 20,5% -

Porte da escola (%)

Entre 51 e 150 matriculas 2,6% -
Entre 151 e 300 matriculas 12,8% -
Entre 301 e 500 matriculas 43,6% -
Entre 501 e 1.000 matriculas 25,6% -

Mais de 1.000 matriculas 15,4% -
Etapas de ensino ofertadas (%)

Educacao Infantil 0,0% 24.2%
Ensino Fundamental - Anos Iniciais 7. 7% 63,6%
Ensino Fundamental - Anos Finais 59,0% 54 2%
Ensino Médio 84,6% 32,5%
Educacao Profissional Técnica 20,5% -
Educacao de Jovens e Adultos (EJA) 25,6% -
Educacao Especial 17,9% -

Nota: Elaboracao prépria. As médias brasileiras foram retiradas do Questionario do Diretor do SAEB
2019. Foram filtrados apenas diretores escolares de escolas publicas urbanas, dado o perfil pré-
selecionado de gestores da Rede de Gestores.

Nas proximas sec¢des, descreveremos os resultados estruturados por

cada uma das etapas de implementacao do projeto. Como enunciado
anteriormente, a divisao entre pré-implementacao, implementacao e pos-
implementacao visa destacar os elementos que mais se relacionam com
cada um desses momentos, mas os dados de cada etapa do projeto sao
analisados de maneira integrada, com referéncias que se reportam ao processo
como um todo, de modo a garantir maior riqueza interpretativa.
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4 Pré-implementacio: condicoes iniciais
4.1 Perfil dos mediadores: competéncias e valores

Um mediador de comunidade de pratica e aprendizagem profissional
desempenha um papel fundamental na promocao de interacdes
significativas e na facilitacdao do compartilhamento de conhecimento entre
0Ss membros. Sua importancia reside na capacidade de criar um ambiente
colaborativo e estimulante, onde os profissionais podem trocar experiéncias,
melhores praticas e solucdes para desafios comuns. Quando o mediador
pertence ao mesmo grupo profissional dos membros da comunidade, sua
relevancia é ainda mais pronunciada. Isso ocorre porque ele possui um
entendimento profundo das necessidades, contextos e linguagens espe-
cificas daquele campo, o que facilita a identificacao e a resolucao de questdes
pertinentes. Além disso, essa familiaridade aumenta a confianca e a empatia
dentro do grupo, promovendo um ambiente mais acolhedor e produtivo para
a aprendizagem e o desenvolvimento profissional.

Assim, a selecao dos mediadores a frente das comunidades de pratica
propostas Nno Rede de Gestores partiu de critérios amplos, quais sejam, a
experiéncia na gestao escolar e a participacao em um programa formativo
ofertado pelo Instituto Singularidades em parceria com o Instituto Unibanco
no ano de 2022. Os trés gestores selecionados foram identificados pela
coordenacao do curso como profissionais de destaque. Tais critérios serviram
de proxies acerca da capacidade dos mediadores de estarem a frente

do processo, mas havia o entendimento de que seria relevante também
identificar o alinhamento desses gestores selecionados com as caracteristicas
identificadas como estruturantes para a qualidade da gestao.

Neste sentido, buscamos identificar em que medida os mediadores
selecionados refletiriam, em suas falas, valores e competéncias identificados
como centrais para a pratica de gestao. Para o mapeamento desses valores
e competéncias, utilizamos o documento aprovado pelo Conselho Nacional
de Educacao (CNE) em 2021, a Matriz Nacional Comum de Competéncias
do Diretor Escolar, amplamente conhecida como BNC - Diretor Escolar®.

No documento, preveem-se quatro dimensdes da gestao escolar, que se
desdobram em competéncias e atribuicdes/praticas/acdes esperadas. As

5 Documento disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_docman&view=
download&alias=170531-texto-referencia-matriz-nacional-comum-de-competencias-do-diretor-
escolar&ltemid=30192>. Acesso em: 15 mar 2024.
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dimensdes da gestao consistem em campos de atuagao que exigem o
dominio e a mobilizacao de conhecimentos, atitudes e valores especificos
por parte do diretor escolar na consecucao das demandas de cada uma
dessas dimensodes, as quais, a saber, sao as seguintes: Politico-institucional,
Pedagogica, Administrativo-financeira e Pessoal e relacional. Na dimensao
politico-institucional, contempla-se o compromisso social da escola em
garantir o direito fundamental a educacao a partir de legislacdes, politicas

e documentos, tanto especificamente educacionais quanto intersetoriais.

J& na dimensao pedagdgica, contempla-se o compromisso de garantir
condicdes qualificadas para o ensino e a aprendizagem. Na administrativo-
financeira, por sua vez, agregam-se requisitos e procedimentos operacionais
da gestao de recursos materiais e financeiros da instituicao. Por fim, na
pessoal e relacional, descrevem-se atributos e atribuicdes do diretor escolar
No que tange a gestao de pessoas, com vistas a promog¢ao de uma cultura
organizacional e escolar positiva.

As evidéncias coletadas nas falas dos mediadores durante as entrevistas foram
analisadas a partir das dimensdes da gestao escolar previstas na BNC - Diretor
Escolar. Esse processo de analise resulta na sintese apresentada na Tabela 4.

Tabela 4 - Alinhamento dos mediadores aos valores e normativas da BNC - Diretor Escolar

D!mensao da BNC - Elementos identificados nas falas dos mediadores
Diretor Escolar

Reconhecimento da importancia das legislacdes e das
Politico-institucional politicas educacionais na tomada de decisédo
Busca pelo fortalecimento da comunidade escolar

Identificagao com uma perspectiva inclusiva da educacao

Preocupagao com uma perspectiva formativa sobre
Pedagdgica avaliacdes

Foco na aprendizagem dos alunos

Busca por clima escolar positivo

Administrativo-financeira Compromisso com eficiéncia de gastos e contratos



D!mensao da BNC - Elementos identificados nas falas dos mediadores
Diretor Escolar

Foco na identificagao e resolucao de problemas sobre fatos
e encaminhamentos em detrimento de foco sobre atores
envolvidos e responsabilizacao

Preocupagao com uma perspectiva formativa sobre dados
da gestaoescolar

Valorizagao do conhecimento e do desenvolvimento
profissional continuo

Busca por clima escolar positivo

Pessoal e relacional

Nota: Elaboracao propria com base na BNC - Diretor Escolar (BRASIL, 2021).

A autodeclaracao dos mediadores, nas entrevistas, revela que o grupo
compartilha de alguns elementos que sao importantes para © compromisso
assumido pelo Estado brasileiro com a gestao das escolas do pais, expressos na
BNC - Diretor Escolar. Em relacao a dimensao politico-institucional, por exemplo,
para além da esperada valorizacao dos aspectos legais da gestao publica, os
mediadores das comunidades da Rede reivindicaram prezar o vinculo entre
escola e comunidade — o que na BNC - Diretor Escolar estd associado a Trabalhar/
engajar com e para a comunidade (competéncia 2) e Desenvolver uma visao
sistémica e estratégica (competéncia 7).

As pessoas querem continuar estudando Id, querem ficar Id.
NGs tiramos os alunos da periferia — ndo de rua, mas a periferia
da degrada¢cdo humana, né? Eu lembro que eu identifiquei
naquela época que o MEC nem tinha o projeto da busca ativa,
mas eu fazia a busca, a visita domiciliar. (Mediador 1, entrevista
de entrada)

Olhar com mais cuidado para um jovem transgénero; poder
olhar com um olhar de prote¢cdo; entender que, desde que ele
acorda, ele ta passando por dificuldade desde a casa dele, a rua,
o trabalho; entender que, para uma menina preta, o mundo, o
mercado de trabalho sGo mais complicados, e a propria escola é
complicada. Eu vejo, assim, que poder passar esse tipo de coisa
para outros gestores € uma dadiva, né? Vocé ta ajudando nessa
batalha da Educagdo. (Mediador 2, entrevista de entrada)

Quanto a dimensao pedagodgica, os mediadores relataram preocupar-

se com acdes que centralizem o estudante nos processos de ensino e de
aprendizagem, como a perspectiva inclusiva — o que na BNC - Diretor Escolar
estd vinculado a Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino
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e a aprendizagem na escola (competéncia 1) e Desenvolver a inclusao,
a equidade, a aprendizagem ao longo da vida e a cultura colaborativa

(competéncia 6).

Atuei 12 anos na drea da Educagdo Especial, diretamente com
a questdo dos alunos com deficiéncias visuais. (Mediador 1,
entrevista de entrada)

Tudo que eu posso fazer por enquanto é fazer com que o meu
professor entenda o valor de uma avaliagdo, o valor de uma boa
avaliagdo formativa. (Mediador 2, entrevista de entrada)

Quando a gente olha para os dados da aprendizagem

das criangas pretas, das crian¢cas migrantes, das crian¢cas

e adolescentes, por exemplo, que pertencem a populacéo
LGBTQIAP+, quando a gente olha ai para as criang¢as e adoles-
centes que moram em contexto de muita vulnerabilidade
social, a gente vai ver que elas tém o rendimento aquém das
outras. E ai considerando que eu té ali naquele lugar, aquelas
criangas estdo ali todos os dias, como é que eu posso construir
com o0 meu grupo projetos que deem conta de olhar para essas
especificidades, né? (Mediador 3, entrevista de entrada)

Ja em relacao a dimensao administrativo-financeira, os mediadores

demonstraram preocupacao com as condicdes materiais de trabalho
docente — o que na BNC - Diretor Escolar esta bastante vinculado a Zelar pelo
patrimonio e pelos espacos fisicos (competéncia 2) e Gerir, junto com as
instancias constituidas, os recursos financeiros da escola (competéncia 4).

Entdo, esse € um ponto que eu coloquei para a secretdria. Eu
vou trabalhar em trés dimensées, inicialmente a de pessoas, a
financeira e a administrativa. Sem dinheiro ninguém faz nada.
(Mediador 1, entrevista de entrada)

Eu acho que um dos focos do gestor também tem que ser no
administrativo, muitos gestores tém fidelidade com fornecedores.
Eu ja falo, quando eles vém, eu ndo tenho fidelidade. Eu preciso
de um trabalho bom com preco bom. [..] tem que fornecer

0 minimo para que o professor possa trabalhar, para que o
supervisor possa trabalhar, para que a orientadora possa
trabalhar. (Mediador 2, entrevista de entrada)



Por fim, quanto a dimensao pessoal e relacional, os mediadores mostraram-
se, por exemplo, preocupados com i) clima escolar positivo e propicio as
relacdes de ensino e aprendizagem; ii) compreensao sobre as variaveis
envolvidas nos desafios da gestao escolar e os encaminhamentos dados

a partir de sua identificagcao, em detrimento da responsabilizacao de

atores e consequente atribuicao de sancdes e iii) formacao continua para o
aprimoramento do trabalho pedagogico — o que na BNC - Diretor Escolar esta
vinculado, respectivamente, a Cuidar e apoiar as pessoas (competéncia 1),
Agir democraticamente (competéncia 2), Saber comunicar-se e lidar com
conflitos (competéncia 5), Ser proativo (competéncia 6).

Minha pauta numero 1 [na reunido de planejamento] foi: cuide
da sua saude, porque nos temos muitas pautas [..] porque, na
nossa gestdo atual, guando eu penso no meu papel de gestor,
eu tenho que saber identificar se aquele aluno, aquele professor
estd adoecido. (Mediador 1, entrevista de entrada)

Quando eu falar articulagdo da comunidade, € exatamente
pensar como que isso materializa o principio da gestdo
democrdtica que estad posta Ia na LDB. (Mediador 3, entrevista
de entrada)

O objetivo principal ao meu ver é gerar autonomia em cada
um dos setores da escola [..] e acho que a questdo de gerar
autonomia é que o vice-diretor consiga trabalhar, sinta que
ele tem o direito a errar. E vocé vai estar ali para apoiar, para
orientar, para construir. (Mediador 2, entrevista de entrada)

(Ser) gestor € vocé influenciar pessoas positivamente para
construir esse caminho da aprendizagem do docente. (Mediador
1, entrevista de entrada)

Vejo-me como um gestor que td buscando conhecimento.
(Mediador 2, entrevista de entrada)

A analise das entrevistas revela que a equipe de mediadores da Rede de
Gestores era composta por profissionais com certo grau de alinhamento com
o perfil almejado para a direcao das escolas brasileiras. Considerando que os
mediadores estariam a frente da conducao das conversas com seus pares,
podendo intervir seja com perguntas provocativas, seja com ponderacdes
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acerca das falas colocadas pelos gestores participantes, esse alinhamento de
valores e competéncias € fundamental.

Todavia, apesar de necessario para o projeto, apenas esse alinhamento nao
era suficiente para a tarefa que eles iriam desempenhar, na medida em que
tinhamos de ter profissionais com alguma aderéncia prévia ao formato de
mediacao em contextos de aprendizagem. Para investigar essa potencial
adesao, valemo-nos dos achados compilados por Smith (2007) sobre o
desenvolvimento profissional de gestores escolares, utilizando-os na analise
das entrevistas realizadas. Além disso, considerando que a autodeclaragcao
dos mediadores nao necessariamente corresponderia a realidade das
acdes no processo de implementacao, investigamos também, nos grupos
focais realizados com gestores, se esses elementos, esperados no perfil dos
mediadores, foram percebidos pelos gestores sob sua orientacao. Dessa
forma, entendemos que a comparacao entre as intencgdes iniciais dos
mediadores e as percepcdes dos gestores ao final do processo resultaria
numa analise mais robusta a respeito de quais foram as nossas condicoes
de pré-implementacao no que tange as habilidades de mediacao da equipe
envolvida nas comunidades da Rede de Gestores.

Dentre as intencdes dos mediadores investigadas nas categorias delimitadas,
identificamos os seguintes elementos corroborados pelos gestores
participantes das comunidades: escuta genuina; garantia de tempo de

fala para todas as pessoas; combinados de interacao; manutencao de
engajamento; registros formais e devolutivas. As Tabelas 5 e 6 descrevem e
sintetizam as evidéncias relacionadas a cada um dos elementos citados.

- Evidéncias coletadas nas falas de mediadores
Elemento de analise
e gestores escolares

Escuta genuina Eu penso que o mentor precisa saber ouvir bastante. Ele
Busca por compreender o precisa saber ponderar naquilo que os mentorados trazem
ponto de vista dos gestores para ele sem levar em considera¢éo uma opiniéo pessoal.
em suas colocacdes, minimi- Vocé néo pode levar ali para o pessoal. Um aspecto impor-
zando julgamentos pessoais tante de competéncia dentro da mentoria é escuta ativa.
e explicitando pontos de (Mediador 1, entrevista de entrada)

articulacao entre as falas dos Ouvia, jd fazia uma anotag¢dozinha e ja retornava com
participantes aquilo que vocé falou, né? 'Ndo, olha, eu notei aqui...". (Par-

ticipante 1, grupo focal B)



- Evidéncias coletadas nas falas de mediadores
Elemento de analise
e gestores escolares

Garantia de tempo de fala E isso ai é conseguir administrar o ritmo da reunido,
para todas as pessoas (por)que se vocé deixar aquele pessoal que jd tem uma ha-
Busca por garantir a partici- bilidade maior em fala [..] tome conta, a gente ndo con-
pacao de todos os gestores, segue resolver toda a situagdo naquele intervalo de tempo
independentemente de perfilde  que temos. (Mediador 2, entrevista de entrada)
personalidade e experiéncia ou Eu percebia também que quando tinha uns gestores mais
expertise acumuladas na area quietinhos, [..] os orientadores [..| davam aquela cutucadinha ali
de atuacao naquela pessoa que tava mais quietinha, a fim de que todos

participassem. (Participante 1, Grupo Focal A)

Um outro ponto é a maneira como a gente vai estabele-
cendo os combinados durante o encontro. Eu acho que precisa.
Eu tento, né? Algumas coisas escapam porque a formagdo

Combinados de interacao de professores vocé planeja X, vocé termina em Y. Mas eu
Busca por organizar a di- tento ali construir com eles tudo que a gente precisa fazer
namica dos encontros das naquele dia, qual é o tempo que a gente precisa. (Mediador 3,
comunidades de modo a entrevista de entrada)

maximizar o aproveitamento dos Eu acho que foi muito bem organizado. Todos tiveram ali o

momentos didaticos e do tempo  seu direito de fala e eu achei muito pertinente, porque nés

total disponivel tivemos uma otimizagdo do tempo. NOs nunca tivemos um
encontro encerrado sem que a gente fechasse aquilo ali, entdo
era tudo cronometrado mesmo, né? Sdo tantos minutos para
discussdo. (Participante 2, Grupo Focal A)

Nota: Elaboracao propria.

L Evidéncias coletadas nas falas de mediadores e
Elemento de analise
gestores escolares

Entdo, vocé tem que fazer com que todos caminhem

Manutencao de engaja- juntos, todos se sintam importantes, aprendam naquela
mento situagdo, tenham o direito e se sintam no direito de falar sobre
Busca por superar eventuais aquilo ali que estdo vivendo. (Mediador 2, entrevista de

comportamentos desengajados  entrada)

dos gestores por meio de reforcos  Pelo menos no nosso grupo, 0 mentor sempre tinha aquela

encorajadores pegada de puxar realmente, quando a gente tava um pouco
perdido, para o que nos estavamos tratando. Acho que foi
essa a medida que nos fez fazer o que tinhamos que fazer.
(Participante 2, Grupo Focal C)
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-~ Evidéncias coletadas nas falas de mediadores e
Elemento de analise
gestores escolares

Entdo, a gente vai langar a mdo de uma outra estratégia
[..] a gente construiu uma rubrica de avaliagdo. Para po-
der avaliar como que sdo essas interacdes. (Mediador 3,
entrevista de entrada)

Registros formais e

devolutivas Né&o é na nota, porque esse projeto ndo tem nota, ndo tem
Busca por avaliar de maneira trabalho, ndo tem nada para entregar, mas a gente td fa-
formativa e explicita a di- zendo uma avaliagdo do que ta acontecendo em rela¢do aos

namica de desenvolvimento das objetivos que se tem com as comunidades. E ai é com base nisso
comunidades e da Rede como  que a gente vai avaliar, e ai eu vou mostrar [..] dicas. (Mediador
um todo 3, entrevista de entrada)
E o olhar de quem td de fora, [do] mediador, [..] que af
consegue enxergar de uma maneira que a gente que td
ali imerso, envolvido, as vezes ndo consegue perceber. [..] 'Olha,
VoCé td ocupando espago demais’. (Participante 2, Grupo
Focal B)

Nota: Elaboracao propria.

A analise do perfil dos mediadores permite inferir, portanto, que o grupo

de profissionais selecionados para conduzir o processo de constitui¢ao

das comunidades de pratica apresentava um perfil aderente ao esperado
para o projeto. Com relacao a capacidade de mediagao e as competéncias
descritas nas Tabelas 5 e 6, é relevante destacar que o grupo recebeu uma
formacao anterior ao inicio das comunidades, na qual foram discutidas as
principais caracteristicas de comunidades de pratica e estratégias para sua
mediacao. Eles também tiveram encontros frequentes para alinhamento das
estratégias que seriam utilizadas em cada encontro, de modo que houve uma
preocupacao em prepara-los para tais acdes. Nao podemos, assim, afirmar que
tals competéncias necessariamente se desenvolveram durante o projeto, mas
foram certamente importantes para assegurar seu desenvolvimento.

4.2 Expectativas dos gestores em relacio a Rede de
Gestores

Uma condicao inicial importante para o sucesso de comunidades de pratica
voltadas para gestores escolares diz respeito a abertura de seus participantes
a0 proprio processo de implementacao, pois tal tipo de experiéncia de
desenvolvimento profissional nao é comumente oferecido para esse publico,
em especial no Brasil. De acordo com a American Psychological Association,



o conceito de “abertura a novas experiéncias” refere-se a tendéncia dos
individuos de se abrirem para novas experiéncias estéticas, culturais e/ou
intelectuais (ASSOCIATION et al., 2022). Nesse sentido, o conceito pode ser
entendido também como um resultado esperado da Rede de Gestores,
uma vez que a abertura ao novo se refletiria tanto na criatividade dos
gestores para resolver problemas do dia a dia escolar, quanto na confiancga
que eles possuem nas relacdes interpessoais e na forma como lidam com
divergéncias e conflitos (JOHN et al.,, 2008). Nao obstante, esperavamos
observar uma abertura minima inicial entre os gestores convidados para a
Rede de Gestores, de modo que eles pudessem participar e se engajar na
comunidade de forma produtiva desde o seu inicio.

Para entender essa questao, buscamos analisar quais eram as expectativas
dos gestores convidados em relacao a experiéncia da Rede de Gestores a
partir de duas perspectivas distintas: i) o que eles esperavam da Rede em

si (e.g. como imaginavam as interagcdes com os demais gestores); ii) 0 que
eles esperavam da propria atuagcao durante a implementacao da Rede (e.g.
guanto esperavam engajar e colaborar com as suas comunidades de forma
autdbnoma). Para mensurar esses pontos, respectivamente, utilizamos uma
adaptacao de itens da Trusting Beliefs Scale e da Knowledge-sharing Scale
(MCKNIGHT et al.,, 2002; USORO et al.,, 2007). no questionario de entrada,
perguntamos aos gestores sobre suas expectativas; no questionario de saida,
os itens foram refraseados para darem conta da verdadeira experiéncia dos
gestores com o projeto®. Nas Figuras 2 e 3, comparamos as respostas dos
gestores a esses itens ao longo do tempo.

6 Por exemplo, o item “Se eu precisar de ajuda, a Rede de Gestores fara o possivel para me
ajudar” foi refraseado da seguinte forma: “Quando precisei de ajuda, a Rede de Gestores fez o
possivel para me ajudar”.
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Figura 2 - Expectativas dos gestores em relacdo a Rede de Gestores e seus demais membros

Nota: Elaboracao propria. Itens baseados na Trusting Beliefs Scale (MCKNIGHT et al.,
2002; USORO et al., 2007). A descricao dos itens remete a aplicagao no questionario de
entrada. No questionario de saida, os itens foram refraseados para refletirem a verdadeira
experiéncia dos gestores (e ndo sua expectativa inicial).
Como podemos observar, as expectativas iniciais dos gestores eram
bastante altas em relacao a capacidade de desenvolvimento profissional
via participacao na Rede de Gestores, com ampla maioria concordando
totalmente com os itens 4 e 5. No questionario de saida, esse padrao de
respostas foi mantido. Ja no que se refere aos itens 1, 2 e 3, que tratam da confi-
anca dos gestores nas relagcdes com os demais membros da Rede, podemos
observar uma clara mudanca de percepcao. Por exemplo: ao passo que cerca
de 25% dos gestores concordaram totalmente com a afirmacao do item 1 no
questionario de entrada, 75% deles concordaram totalmente com a mesma
afirmacao apos a sua participacao no projeto (i.e. no questionario de saida).

Conjuntamente, essas evidéncias apontam para um aprendizado relevante
sobre a Rede de Gestores. Por um lado, no questionario de entrada, vemos que
a maior parte dos gestores possuia uma expectativa bem consolidada sobre

a capacidade técnica e formativa dos organizadores da Rede de Gestores,

de modo que eles poderiam, por exemplo, aprender algo novo durante a
experiéncia. Por outro, eles nao pareciam compreender completamente a
estrutura de desenvolvimento profissional que Ihes seria apresentada - isto

€, a construcao de uma comunidade de pratica profissional -, uma vez que
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demonstraram certo receio sobre as relacdes interpessoais que construiriam
naguele ambiente. Isso fica evidente também a partir das falas dos préprios
gestores durante os grupos focais realizados apds o projeto:

Primeiro, eu cai na Rede de Gestores, assim, acho que ndo vou
dizer de paraquedas porque tem minha historia, né? Mas a
minha gestora local ela ligou para mim: “Vocé quer participar
da comunidade de pratica?”. “Eu quero”, mas eu ndo sabia

do que se tratava [...] Quando foi em agosto eu me vi num
grupo de WhatsApp com pessoas que eu ndo conhecia, né?
Eu pensei: “meu Deus, que grupo é esse?”. E o povo falando do
encontro, aquele negocio, mas so depois que eu fui descobrir
que jd tinha tido um encontro e eu ndo tinha olhado o e-mail.
E ai eu entrei meio assim no segundo encontro, meio que
desnorteada ali [inaudivel] para entender qual era a dindmica,
do que se tratava. Entdo, no comeco, eu fui assim mais
escutando, né? Mas com o tempo eu fui me sentindo super a
vontade. (Participante 1, Grupo Focal A)

Eu fui convidada tdo rapido gue nem me explicaram o que

era, mas a pessoa que me confiou eu acredito tanto nela que
eu digo assim na hora: “se vocé ta dizendo, deve ser uma coisa
muito boa, né?”. E ai eu fui buscando informacdes, trocando
experiéncias e, com certeza, me fizeram crescer muito. Entdo,
assim, quando eu fui convidada, eu ndo vou mentir nGo: achava
que ia ser uma coisa muito chata, sabe? Aquela coisa metodica
de uma aula como de sala de aulas, eu vou ficar so ouvindo,
ouvindo, ouvindo, ouvindo e ouvindo, mas, ndo, foi muito bom,
porque foi algo dialogado. Eu acredito que assim sempre vai ser
a forma que vocé aprende mais. (Participante 3, Grupo Focal C)

Sobre os itens relacionados as expectativas dos gestores quanto a propria
atuacao na Rede, observamos uma mudanca de percepcao em outro
sentido. No questionario de entrada, antes do inicio do projeto, percebe-se
gue os gestores superestimaram o proprio engajamento e impacto na Rede.
No item 7, por exemplo, vemos que cerca de 70% dos gestores concordavam
completamente com a afirmacao de que seriam um dos colaboradores mais
ativos da Rede de Gestores. No questionario de saida, esse numero caiu

para menos de 20% dos gestores. Se considerarmos a soma daqueles que
concordavam apenas em partes ou totalmente, o nUmero cai de 97,4% para
66,7% dos gestores.
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Figura 3 — Expectativas dos gestores em relacao a sua prépria atuacao na Rede de Gestores

Nota: Elaboracao propria. Itens baseados na Knowledge-sharing Scale (USORO et al., 2007).
A descricao dos itens remete a aplicacdo no questionario de entrada. No questionario de
saida, os itens foram refraseados para refletirem a verdadeira experiéncia dos gestores (e

nao sua expectativa inicial).
Observamos também uma reducao consideravel do numero de gestores que
confiavam no impacto positivo que poderiam gerar sobre a Rede de Gestores
(item 9) e no seu nivel de experiéncia em relacao aos demais participantes
(item 10). Uma primeira aproximacao com esse dado poderia sugerir um
efeito negativo da Rede sobre os participantes. Contudo, ela parece refletir
um desconhecimento dos gestores quanto a natureza de comunidades
de pratica e aprendizagem enquanto modelo formativo, bem como um
entendimento talvez arraigado de formacao como espaco de transmissao de
conhecimento e compartilhamento de praticas. Ao se verem na relagao com
seus pares e terem a oportunidade de ouvi-los, os gestores passam por uma
experiéncia de aprendizagem que nao € centrada apenas na figura de um
formador e na relacao do conhecimento com o cursista. Ao se perceberem
como aqueles que teriam mais a contribuir, podemos interpretar que
0s gestores estao revelando uma escuta genuina dos seus pares e uma
valorizacao daquilo que aprenderam com eles.

Abaixo, os excertos retirados dos grupos focais com os gestores qualificam
os dados provenientes dos questionarios, fortalecendo a ideia de um
amadurecimento longitudinal do grupo como uma comunidade de fato.



Essas evidéncias estao em linha com o que prevé a literatura em termos

de caracteristicas de uma comunidade de pratica profissional madura: i)
identificacao de seus membros com todo o grupo; ii) reconhecimento de que
O grupo se enriquece a partir das multiplas perspectivas; e iii) desenvolvimento
de perspectivas e novos significados com o aumento de repertdrio de praticas
(GROSSMAN et al., 2001; LIEBERMAN; MILLER, 2008; WENGER, 2000).

Mas com o tempo eu fui me sentindo super ad vontade, embora
tivesse pessoas ali de todo lugar, de todos os jeitos e de todas
as formas, né? Eu fui entendendo que os nossos desafios eles
sdo um pouco parecidos. Diferentes e ao mesmo tempo tdo
parecidos, e que aquilo era uma forma de eu me fortalecer,

de eu crescer também enquanto uma gestora. (Participante 1,
Grupo Focal A)

O que eu gostei mais foi porque eram varios estados, eram
problemas que aconteceram aqui, mas também aconteciam
em outros estados. Entdo, assim, a escola s6 mudava de
estado, mas os problemas sGo os mesmos e as solugdes que
eram encontradas em uma poderiam servir de experiéncia e
aprendizado para outra. (Participante 3, Grupo Focal B)

Bom, os momentos que eu me senti mais engajada foi
realmente nas trocas, principalmente quando havia trocas
com os outros estados, porque apesar da gente achar que o
[nome do estado] ja avang¢ou e muito nos protocolos — e isso
€ uma coisa inegadvel -, mas a gente pode observar que tem
alguns estados eles jg estdo bem a frente, com prdticas bem
mais aceleradas, assim mesmo para fazer a coisa acontecer.
(Participante 2, Grupo Focal C)

Em sintese, a analise da percepcao inicial dos gestores, comparada a forma
como sairam da comunidade, revela que parte substancial do grupo talvez
desconhecesse o formato das comunidades. E possivel inferir que modelos
de formacao “tradicionais” tenham enviesado a percepcao dos gestores. Os
indicadores coletados nos questionarios, analisados em conjunto com as
entrevistas, sugerem que houve um processo, ao longo da Rede de Gestores,
Nno qual os gestores perceberam seus pares e foram capazes de identificar
neles fontes de conhecimento e orientacao.
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5 Implementacio: desdobramentos da Rede
e desenvolvimento do grupo de gestores

Como descrito na Secao 2.2, a implementacao da Rede de Gestores se deu
por meio de encontros sincronos on-line das comunidades de pratica e
aprendizagem, entremeados por seminarios com especialistas convidados,
e foi concluida em uma imersao presencial para consolidagcao das atividades
realizadas pelo grupo. O programa foi desenhado para assegurar que as
caracteristicas de comunidades de pratica eficazes fossem observadas

(ver Secao 2.1), visando a ampliar entre os participantes a colegialidade e a
capacidade de discutir problemas da pratica centrando, em seu escopo de
atuacao, trocar e produzir conhecimentos e trabalhar a propria identidade
enguanto gestores.

Tanto durante a preparagao para inicio da Rede quanto durante sua
implementacao, os mediadores foram acompanhados a fim de assegurar

o planejamento dos encontros. Embora nao se tratasse de uma formacao
“classica” — ou seja, um modelo de curso com o mediador dando uma “aula”
para os gestores —, havia a necessidade de assegurar as estruturas necessarias
para promoc¢ao do dialogo estruturado em torno da pratica. Nesse sentido,
os mediadores foram orientados a realizar atividades de abertura que
construissem habilidades de discussao e servissem como estruturas

de engajamento do grupo. Além disso, foram orientados a assegurar a
distribuicao das oportunidades de expressao e a ser guardides das normas
dentro do grupo.

Assegurada a qualidade da discussao, esperava-se observar ao longo do tempo
um progressivo engajamento dos gestores, o refinamento das estruturas de
compartilhamento de praticas — incluindo maior abertura para compartilhar
problemas e dificuldades e dar devolutivas honestas sobre o trabalho dos
colegas —, bem como um adensamento da discussao em torno dos problemas
da pratica, com identificacao clara de problemas, reflexao estruturada sobre eles
e producao de conhecimento (na forma de solucdes ou reflexdes estruturadas).
O objetivo ultimo seria influenciar na identidade profissional dos gestores,
gerando um senso de pertencimento ao grupo, por meio do reconhecimento da
comunidade como um recurso para a solugcao de problemas.

Nesta secao, discutimos como esses resultados desejados foram se
desenrolando no decorrer da implementacao do programa. Para tanto,
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combinamos dados de duas naturezas: analise das gravacdes dos encontros
das comunidades de pratica e analise das entrevistas com os mentores e dos
grupos focais com os gestores participantes. O cotejo dessas trés fontes nos
permite avaliar em que medida os resultados foram alcancados e apresentar
a percepcao dos participantes da Rede sobre esses aspectos, ao mesmo
tempo em que mapeamos 0s mecanismos que potencialmente expliquem
os resultados observados.

Para observar o alcance dos resultados supracitados, optamos pela analise das
gravacdes dos encontros das comunidades como evidéncia mais objetiva das
mudancas na forma como os gestores interagiam com seus pares e produziam
conhecimento. A equipe de pesquisa analisou o primeiro, o terceiro e o quinto
encontro de cada uma das cinco comunidades de pratica, pautando-se por uma
rubrica avaliativa que coletava evidéncias em quatro eixos:

Eixo 1: Estabelecimento de normas, engajamento e participacao

Eixo 2: Compartilhamento das experiéncias, devolutivas e foco na pratica
profissional

* Eixo 3: Qualidade das trocas e producao de novos conhecimentos

Eixo 4. Construcao da identidade do grupo e corresponsabilizacdao pelo
crescimento individual

A rubrica descrevia o desempenho observado de cada um dos grupos dentro
de trés niveis possiveis de amadurecimento da comunidade: incipiente,
evoluindo e amadurecido. Cada um desses eixos contava com critérios
especificos dentro da tematica avaliada. Assim, por exemplo, dentro do

eixo 1, avaliavamos, entre outras coisas, a postura acolhedora em relacao

aos colegas, a demonstracao de interesse quanto as colocacdes dos pares

e a distribuicao equitativa de vozes. A Figura 4 apresenta o exemplo da
progressao em dois desses critérios. No apéndice, apresentamos todos os
critérios avaliados.
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Figura 4 — Exemplo da rubrica de analise dos videos

Nota: Elaboracao prépria.

A avaliacao dos grupos com relagcao aos critérios da rubrica foi realizada
pelos pesquisadores assistentes do projeto de maneira individual. Cada
um deles assistiu aos 15 videos e atribuiu, em planilha especifica, o nivel de
cada comunidade para cada um dos 17 critérios. As incompatibilidades na
atribuicao de valores foram dirimidas em uma reunido de consenso entre
os dois avaliadores. Para a apresentacao dos resultados na sequéncia deste
texto, apresentamos a média das cinco comunidades em cada um dos
momentos avaliados (inicio, meio e final do percurso).

Nas entrevistas com os mediadores e nos grupos focais, também foram
realizadas perguntas voltadas para o mapeamento desses construtos de
interesse. Ambos os protocolos focavam em construtos similares, pedindo
aos respectivos respondentes (mediadores e gestores) que discorressem
sobre o topico a partir de sua propria perspectiva. Em ambos os casos,
solicitavamos aos respondentes que trouxessem exemplos concretos da
situacao questionada (por exemplo, como se dava a distribuicao de falas nos
encontros, quais conhecimentos foram construidos), de modo a obtermos
mais do que simplesmente impressdes genéricas sobre o processo. Para
analisar as entrevistas, construimos uma série de categorias que refletiam
0s construtos de interesse descritos no plano de avaliacao (Sec¢ao 3). Para
cada um dos entrevistados (no caso dos mediadores) ou dos grupos focais,
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construimos uma tabela compilando as informacdes centrais referentes

a cada uma das categorias, que foram depois condensadas em tabelas-
sintese que traziam a interpretacao geral com relacao aquela categoria para
a populacao entrevistada. No apéndice, descrevemos com mais detalhes a
metodologia utilizada nas analises.

Partindo da analise dessa massa de dados, discutimos na sequéncia as
mudancas observadas no grupo de gestores nos construtos descritos nos
quatro eixos da rubrica. Utilizaremos as entrevistas e informagdes dos grupos
focais para fortalecer as analises das observacdes dos encontros, bem como
para trazer exemplos — na voz dos gestores e mediadores — que apoiem

o0 entendimento das mudancas observadas. Esses dados também sao
utilizados a fim de discorrermos sobre os potenciais mecanismos, presentes
nas comunidades, que possam explicar as mudancas observadas.

5.1 Engajamento e participacio dos gestores nos grupos

Um dos elementos centrais destacados por Wenger (1998) para a construcao
de trocas construtivas € o estabelecimento em si da comunidade. Mais do
gue um simples agrupamento de individuos, a comunidade possui um
claro senso de pertencimento, com rituais e rotinas especificos, e formas
particulares de engajar com os pares que vao além da mera aquiescén-

cia diante das posturas dos pares (LIEBERMAN; MILLER, 2008). Em um
grupo que possa ser nomeado “comunidade”, é possivel identificar, entre
seus membros, clareza quanto as normas de interagcao, que Nnao sao
universais, mas validas para aquele conjunto de individuos dentro daquele
contexto de convivéncia. Outro aspecto central € que existe uma postura
acolhedora com relacao aos pares e uma demonstracao clara de interesse
quanto as colocacdes dos colegas. Em contextos de comunidade, as falas
sao distribuidas de maneira equitativa entre os membros, nao havendo
monopolizacao do discurso. A diferenca € acolhida como algo positivo e que
gera crescimento para todos, havendo uma vivéncia positiva de conflitos.

Ao longo da implementacao da Rede de Gestores, observou-se que as cinco
comunidades de pratica tiveram um crescimento modesto com relacao a
esses critérios. Conforme € possivel observar na Figura 5, a média nesse Eixo
variou de 2,22 pontos para 2,47 pontos.
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Figura 5 - Eixo 1: Engajamento e Participacao

Nota: Elaboracao prépria.

Vale destacar, nesse eixo, que o ponto de partida dos participantes ja era
razoavelmente alto, particularmente com relacao a clareza quanto as normas
de interacao, postura acolhedora dos pares e demonstracao de interesse
quanto aos colegas. E interessante observar que, dentre os critérios que
compdem o eixo, um teve um salto bastante substancial: distribuicao
equitativa de vozes: no primeiro encontro, a média era de 1,8 nessa categoria
e, no ultimo encontro, a média foi de 2,8 pontos.

Os mediadores e 0s gestores, por sua vez, corroboram o entendimento

de que de modo geral as interacdes do grupo eram respeitosas, atentas

e engajadas. Os trés mediadores destacaram em suas entrevistas que 0s
gestores estavam envolvidos com seus pares e ressaltaram que, a despeito
de o engajamento inicial ser alto, houve evolucao ao longo do tempo. Todos
admitiram que o perfil dos grupos, via de regra, era bastante participativo e
gue os gestores gostavam de se posicionar, e, ao longo dos cinco encontros,
os mediadores observaram gque alguns membros menos falantes foram se
sentindo mais a vontade para trazer contribuicoes.

Os gestores, por sua vez, ressaltam nos grupos focais que foram se sentindo
cada vez mais a vontade para trazer suas ideias ao grupo. Essa ampliagcao do
conforto pode ser exemplificada nas falas de alguns participantes dos GFs:

Eu fui me sentindo a vontade, conforme os encontros foram
acontecendo, e a gente acaba que vai se sentindo em casa,
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né? Vai se sentir, ndo se sente mais isolada, e eu acabei
perdendo a vergonha também, né? Porque no come¢o a gente
tem aquele certo, fica ali, nGo vou falar ndo, vou me expor ndo,
né? Porque tantos colegas, né, de outros lugares, sei ld, vocé
fala alguma besteira.

E ai foi aparecendo o pessoal que dava os semindrios, né?
Aquelas pessoas, o Chico Soares aquela coisa assim que a
gente vai, ai, meu Deus. Eu t6 falando com esse povo, né? E
tudo. Entdo fomos nos sentindo a vontade. (Participante 1,
Grupo Focal A)

E esse formato também com grupos menores e agora né

em relacdo ao anterior foi fantdstico, porque a gente se
sentiu mais a vontade. A escuta ativa que a gente tanto

fala em relagcdo a escola, ela é importante para a gente
também enquanto gestor, entdo a gente teve esse momento,
0 momento de escutar o outro, ouvir, parar, né? E também
externar a Nossa opinido e 0s NOSSOS, s NOSSAS experiéncias, e
isso realmente assim €& enriquecedor, entendeu? Entdo eu me
via e, tipo, eu participava daquele momento e eu jd pensava
e muitas vezes enquanto eu tava participando. (Participante 1,
Grupo Focal B)

[...] euia falar exatamente isso, eu achava a estrutura dos
Nossos encontros muito coerentes. A gente td numa sala so,
recebeu o tema gerador, fazer uma pequena discussdo, sair
para dois ou trés grupos menores, continuar as discussoes e
as trocas ali, em trios ou em duplas, e depois retornar para
troca de debates e ai, sim, a gente concluir ali aquele didlogo
e encerrar com uma reflexdo maior. Eu achava muito eu
achei muito coerente a forma como 0s N0ssos encontros e os
debates eles eram estruturados. (Participante 1, Grupo Focal C)

Do ponto de vista dos mecanismos que apoiam a qualidade dessas trocas, a
capacidade de condugao da conversa dos mediadores e a organizagao dos
encontros parecem ser um fator central. Foi unanime, nas falas de todos os
gestores que participaram dos grupos focais, a importancia da mediacao,
das estruturas de compartilhamento (como a possibilidade de trocas em
pequenos grupos) e dos constantes incentivos ofertados pelos mediadores.
Outro mecanismo percebido pelos participantes como fundamental
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€ o tamanho dos grupos e o tempo destinado as discussodes, visto que
isso possibilitava maior interacao, construcao de vinculos de confianca e
capacidade de desenvolver ideias.

E interessante notar que a qualidade da mediacdo nio foi destacada
apenas pelos participantes dos grupos focais. No questionario final, que foi
aplicado a todos os gestores, perguntamos como os participantes avaliavam
as diferentes estratégias e recursos utilizados para garantir a qualidade

das trocas, e a imensa maioria dos gestores considerou as estratégias de
mediagcao como extremamente apropriadas.

Figura 6 — Avaliacdo dos recursos e estratégias utilizados na Rede

Nota: Elaboracao propria.

Em geral, é possivel inferir dessa analise que o grupo de gestores participante da
Rede ja possuia um elevado grau de engajamento — o que pode ser explicado
pelo fato de que era um grupo de partida ja selecionado. Mesmo assim, ao
longo do processo, observamos crescimento em aspectos importantes sobre a
forma como eles participaram dos encontros, como uma melhor distribuicao
dos tempos de fala e participacao entre todos. Os grupos, na média, ainda nao
atingiram os critérios para serem classificados como plenamente amadurecidos
nesse eixo, 0 que pode ser explicado pela duracao curta da experiéncia da

Rede. Com a aplicacao das estratégias de mediacao consideradas apropriadas

e alinhadas com a literatura, em um tempo prolongado, € possivel esperar que
esse desenvolvimento seja ainda mais robusto.

Por fim, vale destacar um ultimo indicador de engajamento da comunidade,
gue foi o baixissimo indice de evasao. Como apresentado anteriormente,
dos 49 gestores que iniciaram o programa, 46 chegaram até o final. Uma
evasao tao baixa (apenas 6%) revela que mesmo gestores que ingressaram
com pouca informacao no processo (ver Secao 4.2) encontraram valor na
experiéncia e julgaram que sua permanéncia era significativa para apoiar as
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praticas em sala de aula. Os encontros tinham duracao relativamente longa
(duas horas e meia), exigiam sincronicidade e atenc¢ao sustentada devido as
estruturas de participacao e ocorriam no periodo noturno, ou seja, fora do
expediente de trabalho. A qualidade das trocas e da condug¢ao dos encontros,
apontada pelos gestores no questionario e nos grupos focais, pode ser um
fator explicativo para esse indicador. Além disso, a Figura 7 mostra também
gue a frequéncia média dos gestores nos encontros e seminarios da Rede
esteve sempre acima de 65%, a excecao do primeiro encontro.

Figura 7 - Frequéncia média dos gestores nos encontros da Rede

Nota: Elaboracao propria.

5.2 Compartilhamento das experiéncias e foco na
pratica profissional

O segundo eixo de analise da implementacao da Rede de Gestores se debrucou
sobre um dos pilares de comunidades de pratica: a capacidade dos grupos de
compartilhar praticas variadas — particularmente experiéncias que nao sejam
necessariamente bem-sucedidas ou problemas que estejam enfrentando —,

dar devolutivas francas e construtivas aos pares e focar a discussao naquilo que
concerne efetivamente ao exercicio da gestao, e ndo apenas em problemas
genéricos e na atribuicao de responsabilidades para terceiros.

E natural esperar que em uma comunidade iniciante os gestores queiram
“mostrar” o melhor de si, trazendo aquilo que fazem de bom enquanto
constroem lagos de confiangca com seus pares. Da mesma forma, € comum
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gue No comeco 0s comentarios acerca daquilo que os colegas trazem
enquanto experiéncias sejam majoritariamente elogiosos, com pouco espaco
para questionamento ou criticas. Com o tempo, contudo, espera-se observar
um movimento de amadurecimento das trocas, com cada vez mais conforto
no compartilhamento daquilo que nao deu certo ou de um problema para o
qual ndo se tem solucao, com a expectativa de utilizacao dos pares enquanto
recursos criativos para a construcao de saidas.

Como podemos observar na Figura 8, no acompanhamento das cinco
comunidades de pratica, observamos um crescimento na capacidade

de compartilhar experiéncias e praticas com os pares ao longo dos cinco
encontros. Dentro desse eixo, 0 maior crescimento se deu no aumento do
compartilhamento de experiéncias variadas, com os gestores cada vez mais
trazendo questdes diversas de sua atuagao — positivas e negativas —, € na
maior capacidade dos gestores de centrar a discussao em torno de praticas
proprias da gestao escolar.

Figura 8 - Eixo 2: Foco nas praticas

Nota: Elaboracao propria.

A construcao de um espaco seguro para apresentar os desafios de atuacao,
e a importancia disso para que os gestores nao se sentissem tao isolados no
enfrentamento de seus problemas, também apareceu nas falas dos gestores
participantes dos grupos focais:

Na verdade a gente quer conversar coisas mais reais. As
teorias nem sempre funcionam na prdtica e as vezes muito
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de quem fala ndo vivencia as situagées que a gente tem no
cotidiano escolar, entdo a conversa e a troca de experiéncia
entre os pares a gente ta falando da mesma linguagem.

A gente sabe quais sdo os desafios didrios, entdo a gente
sabe exatamente, o que que cada um td relatando e a gente
consegue entender pela empatia o que ele esta vivenciando.
Os problemas sGo comuns, os desafios, as situacdes elas sdo
muito comuns. Entdo, eu acho que a dindmica foi melhor, né
nesse sentido que a gente teve mais oportunidade de falar de
ser ouvido, né? Escuta foi mais ampla. (Participante 2, Grupo
Focal B)

Na fala de uma das gestoras que participaram dos grupos focais, vemos
refletida a confianca do grupo na oferta de devolutivas aos pares com
honestidade e na capacidade de discordancia:

As devolutivas eram realmente, como disse a [Participante 2]
respeitosas e verdadeiras sim, eu lembro de um dos semindrios
quem estava palestrando para nds era a professora Flavia
Vivaldi, e antes disso ela nos passou um questiondrio. Antes de
comecar, durante a semana, a gente respondeu o questiondrio.

E ai fomos para o semindrio, ela falou Ia sobre Bullying,

a gente tava trabalhando sobre, acho que tocamos em
disciplina e regimento, e nesse meio surgiu a historia da
questdo disciplinar na escola, ndo sei porque a gente acionou
isso, porque a gente estava falando de regimento, como

era o regimento, se o pessoal sequir, ja tinha gente a frente

Jja trabalhando com redu¢do de danos, com a questdo
repressora mesmo de punir o menino no aspecto da puni¢do
ainda, ali, de acordo com que tava no regimento, e ja tinha
gente trabalhando a questdo da resolugcdo ali atraves da
roda com todos os envolvidos no conflito, e que é até um
passo que a gente ja deu na escola. E a gente tava falando
sobre isso, [entdo] um gestor Ia disse que exigia fardamento?7
completo, que para ele era assim, os meninos deviam estar de
farda e que ndo podia de camiseta, e ai um colega discordou
totalmente, porque ele falou que a sociedade ja tava diversa
demais pra gente estar presa a esse tipo de coisa, entdo
nesse dia foi muito legal. A gente vé assim o quanto que era
importante, o quanto que era diferente para nos gestores. E ar

7  Em algumas regides do Brasil, fardamento é o uso do uniforme escolar.
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nesse dia a gente terminou com vontade de continuar, ainda
continuamos Ia no grupo do WhatsApp. [...] ai no final com a
Flavia foi fazer, foi dar o feedback pra gente da nossa pesquisa,
ai ela disse assim: “Gente. Ta tudo distorcido aqui, vocés
responderam uma coisa, na hora que vocés participarem eu
percebi outra”, e foi uma graca, gente, nGo? A gente ficou de
recuperag¢do. Vamos todo mundo fazer de novo, vai fazer a
pesquisa de novo, que a gente mentiu Id nas pesquisas ou

a gente ndo fez direito, foi uma grac¢a. Entdo, mas era uma
troca muito saudavel, foi muito interessante a gente vé como a
gente mesmo lida diferente com determinados aspectos.

O movimento observado nas diferentes gravacdes — de um avango nas
praticas de compartilhamento com margem ainda para amadurecimento —
€ corroborado nas falas dos mediadores. Nas trés entrevistas, observamos a
percepcao de que, ao longo dos primeiros encontros, os gestores procuravam
“impressionar” seus colegas, sempre trazendo exemplos considerados
positivos de sua atuagao, e com o tempo se tornaram mais confortaveis para
esse compartilhamento.

A essa devolutiva, ela comecou de uma forma como se fosse
a respondendo para a secretaria de educag¢do, ndo? Na
minha escola td tudo certo. A gente aqui ndo tem racismo, o
professor, € que ele tira licen¢ca a saude, tudo bem ou NGo?.
O curriculo, cada um mostrava um curriculo gigante, né? E
ai eu dizia assim, “olha, eu fui escolhido ali no ano passado,
trabalhei, dai me convidaram para participar, ndo sou bom
de computador”. NGdo sou um grande diretor, mas eu té aqui
para so fazer a mediagdo. Entdo eu vi um pouco de disputa
no inicio, é ai depois ja eles comecaram a entender que aquilo
ali ndo era uma disputa, que aquilo ali realmente era uma
constru¢cdo e mudou a interacdo, mudou de forma que eles
comegaram a receber os filhos ali no computador, abracar
os cachorrinhos mostrar os cachorrinhos, né? E enquanto
estdvamos conversando. (Mediador 1)

A analise das trés fontes nos permite inferir, portanto, que se iniciou um
caminho proficuo de trocas estruturadas e honestas entre os gestores.
Contudo, o pouco tempo de existéncia das comunidades € um fator que
explica o nao atingimento do nivel de maturidade esperado.

Com relacao aos mecanismos que explicam a maior abertura para



compartilhar experiéncias diversas e a ampliacao da capacidade de
oferecer devolutivas honestas, mapeamos, nas diferentes entrevistas e

nas observacdes, dois aspectos particularmente relevantes: tamanho dos
grupos e utilizacao de recursos estruturados para mediacao das discussoes.
O tamanho das comunidades foi inicialmente pensado considerando que
grupos com mais do que 10 individuos, sem nenhuma relacao previamente
estabelecida e conhecendo-se em dinadmicas virtuais, dificilmente
promoveriam lacos de confianca ou a oportunidade de engajamento entre
os participantes de maneira recorrente e sustentada. Mesmo com o tamanho
reduzido dos grupos, em todos os encontros havia momentos em que os
participantes eram subdivididos em grupos ainda menores (trés a quatro
pessoas), de modo a garantir qgue em todas as oportunidades de encontro a
totalidade dos participantes pudesse se expressar diante de seus colegas e
apresentar suas ideias e reflexdes. A percep¢ao dessa caracteristica se deu
tanto pelos gestores quanto pelos mediadores, conforme observamos nos
dois exemplos extraidos das entrevistas:

[...] os grupos menores, como [Participante 1] falou, foi muito
melhor, sem falar que esse novo formato de grupos menores,
além de ser bom, porque a gente conseguiu externar tudo o
que a gente pensava, a fala, a forma deles falar, como vocé
falou na questdo, comparando o anterior desse, o anterior
0s textos eram mais... eu ndo sei dizer assim. N&o sej falar, foi
totalmente diferente. Eu gostei mais do formato de agora, a
forma que ele foi, passava. (Participante 3, Grupo Focal B)

[...] as coisas que eu ja falei, eu penso que a quantidade de
pessoa favoreceu a troca de experiéncia e o aprofundamento
mesmo do, das temdticas que estavam sendo discutidas [...].
(Mediador 3)

Visando ao desenvolvimento das capacidades desse eixo, a estrutura dos
encontros foi desenhada considerando o uso de artefatos especificos que
favorecessem trocas honestas e a abertura para expor situacdes especificas
e complexas da propria pratica. A escolha da equipe que concebeu o
programa foi lancar mao de estudos de caso, particularmente nos primeiros
encontros, Nos quais eram apresentadas situacdes-problema de gestores
ficticios. O objetivo com esses estudos era trazer problemas mapeados como
recorrentes no cotidiano da gestao escolar, mas despersonaliza-los, ou seja,
ter como individuo central da acao alguém que nao pertence ao grupo,
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facilitando a reflexao profunda sobre o problema sem que houvesse temor
de gerar desconforto nos pares. Com a apresentacao desses estudos de caso,
0s gestores foram construindo confianca tanto para compartilhar situacdes
similares de suas praticas quanto para propor alternativas e solucoes. A
centralidade desses artefatos para assegurar a qualidade das trocas apareceu
tanto nas falas de mediadores quanto nas de gestores participantes.

Eu creio também que uma coisa muito forte que vocés
pensaram foi a diversificacdo do material, era muito diverso
ali, nas praticas, eram mais estudo de caso, né? A gente partia
daqueles estudos de caso, uma hora a gente tava lendo, dali
puxava uma questdo tedrica, que é muito interessante que
embasava Id aquele estudo de caso. Depois ja tinhamos

0s semindrios depois no grupo, ne? Eram comypartilhados
textos videos. E ai ndo so pelo pessoal da organizagdo, mas
também pelos colegas. Os colegas compartilhavam Ia no
grupo experiéncias que tinham nos seus lugares, Nnas suas
localidades, textos, agora ultimamente a gente ainda tava
trocando a questdo la das séries, que seria bom assistir, hoje
ainda a gente tava trocando Id, pessoal tava sugerindo. Entdo
acho que teve muita diversidade, um ponto muito positivo.
(Participante 1, Grupo Focal A)

[...] eu acho que a metodologia que parte de uma experiéncia
real de um estudo de caso de algo que td muito proximo
aquilo que eles fazem também contribui para que eles

se sentissem mais a vontade para trocar coisas e para
aprofundar, porque ndo era teoria e depois vou olhar para a
pratica, era a pratica, e a teoria so ia dar um suporte para esse
processo de discussdo e aprofundamento. Entdo eu acho que
essa é uma, foi uma sacada, uma estratégia bacana que o
projeto teve. (Mediador 3)

Em sintese, foi possivel observar, com relagcao ao eixo de analise 2, que 0s
membros da comunidade apresentaram uma evolucao no que diz respeito
a sua capacidade de diversificar os tipos de experiéncias comypartilhadas

e de ofertar devolutivas construtivas e honestas. Duas caracteristicas
centrais do desenho do programa corroboraram esse aspecto: a quantidade
de participantes e a utilizacao de estudos de caso estruturados. Dentro
desse eixo, o principal crescimento se deu na capacidade de compartilhar
experiéncias variadas e centrar as discussdes nas atividades proprias
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da gestao escolar. A apresentacao de devolutivas mais estruturadas e a
apresentacao de evidéncias para sustentar os proprios argumentos ainda
sao aspectos em processo de amadurecimento. Apesar dos avancgos, a
comunidade ainda ndo apresentou pleno amadurecimento quanto a esse
eixo, visto que a quantidade de encontros viabilizados foi restrita.

5.3 Qualidade das trocas e producio de novos
conhecimentos

No terceiro eixo de analise, o foco principal foi a natureza das trocas
realizadas pelas comunidades. Mais especificamente, esperava-se que
progressivamente os gestores i) amadurecessem em sua capacidade de
identificar claramente os problemas a partir dos relatos ou estudos de caso;
il) apresentassem uma postura reflexiva e propositiva quanto a pratica de
seus pares, iii) fossem capazes de relacionar as experiéncias discutidas com
repertdrio tedrico/conceitual, de modo a expandirem o ponto de partida

da discussao; iv) propusessem solucdes ou ferramentas para lidar com os
problemas identificados; e v) sistematizassem as aprendizagens do grupo.

As categorias de analise que compdem esse eixo incorporam uma dimensao
estruturante das comunidades de pratica proposta por Lieberman e Miller (2008),
que ¢é a capacidade de producao intelectual. Esse aspecto € uma expressao
relevante da dimensao do profissionalismno das comunidades, na medida em
que, ao se debrucarem sobre problemas da pratica, os partici- pantes avancam

O saber coletivo de sua area de atuagao. Nos primeiros estudos que mapearam
comunidades de pratica e suas formas de aprender e produzir conhecimento
(LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998), observou-se que o fortalecimento e a
perpetuacao de inumeras profissdes se davam justamente pelo mecanismo de
sistematizac¢ao das aprendizagens a partir de trocas para solu¢ao de problemas.

A analise da progressao das trocas entre os gestores nesse eixo, sistematizada
na Figura 9, demonstra que o grupo se encontra em um estagio de
amadurecimento no que diz respeito a producao de conhecimento. Houve um
crescimento modesto ao longo dos encontros, impulsionado particularmente
pela capacidade dos gestores de identificarem problemas a partir dos relatos
de experiéncias e de apresentarem uma postura reflexiva quanto as praticas
dos pares. Nessa segunda categoria, os gestores tiveram um avanco bastante
significativo, saindo de uma postura mais contemplativa para uma postura que
efetivamente discutia as questdes trazidas por seus pares.
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Figura 9 - Eixo 3: Qualidade das trocas

Nota: Elaboracao propria.

A ampliacao da capacidade analitica e de mapeamento, dentro das situacdes
apresentadas, dos problemas concretos com os quais se identificavam é um
fator importante para o crescimento intelectual de gestores. Do ponto de
vista do desenho do projeto, esse € um requisito importante para subsidiar

a construcao de solugdes aplicaveis a diferentes contextos. Conforme
observamos no exemplo da fala de uma das participantes, a possibilidade

de se debrucarem sobre problemas especificos fazia com que os gestores
rapidamente se apropriassem deles e buscassem solucdes — para seus pares
e para os problemas que eventualmente nao haviam percebido em seus
proprios contextos de atuacao.

[...] o compartilhamento dos colegas diante de um momento
tdo desafiador para mim foi muito produtivo e isso foi desde
o primeiro encontro. Quando eu cheguei assim bem cansada
eu falei “poxa, até 22 horas” e quando terminou nos falamos:
“Nossa, ja acabou”, ja no primeiro encontro eu ja tive varios
insights para eu desenvolver Ia na escola. Peguei muitas ideias
desde o primeiro encontro, € uma experiéncia que a colega
compartilhou no nosso primeiro encontro falou muito sobre
a questdo da auséncia de professores, né o absenteismo e no
outro dia eu sentei com a minha coordenadora: “Olha, nos
discutimos, e que tal se a gente fizer assim, né?”. Entdo, e isso
aconteceu a cada é encontro né? Mas o primeiro foi muito
marcante por qué? Porque eu pude perceber que os colegas



de varias regiées do pais estavam passando pela mesma
situagcdo que eu recente na gestdo. E o interessante que as
discussées eram assim, “tad? E agora né? E o que que a gente
pode fazer? Ta aqui o desafio”. E entdo isso foi muito produtivo.
(Participante 2, Grupo Focal A)

Particularmente, os gestores destacaram a importancia de contar com
fontes de assisténcia externa que serviam de subsidio para refletirem sobre
os problemas discutidos no grupo. No modelo de comunidades adotado
pela Rede de Gestores, nao se tinha o objetivo de “ensinar” algum tema em
um modelo de curso classico, mas houve o cuidado em sempre oferecer
referenciais tedricos para apoiar as reflexdes do grupo. Nos trés grupos focais,
tanto gestores participantes da Rede quanto mediadores destacaram que os
referenciais trazidos para o debate nos grupos apoiavam sistematicamente a
reflexao e traziam consequéncias positivas na medida em que os gestores ja
incorporavam as aprendizagens em suas praticas:

Eu falo, principalmente dos textos, dos materiais que foram
compartilhados, acho que a [Participante 3] falou isso e eu
repito aqui assim ao mesmo tempo, ja € eu mandando para
0 meu coordenador pedagdgico e colocando “6, isso aqui

é novidade. Vamos trabalhar. Vamos encaixar isso aqui na
reunido geral, vdo compartilhar com a equipe, organizar o
momento formativo, né?”. Entdo assim inclusive, eu dividi
com alguns professores que foi uma das formacdes em que
eu mais me interessei e procurei estudar sobre, e eu quero
replicar 100% das temadticas que a gente trabalhou com a
nossa equipe, né, com a equipe total discutir sobre todas as
tematicas que a gente avaliou aqui para que todo mundo se
perceba como seu papel dentro, né, de cada um dos temas
que a gente debateu e teve a oportunidade de conversar.
(Participante 2, Grupo Focal B)

Nossa, sim, com certeza eu como mediador descobri algumas
palavras que estavam fora do meu jargdo pessoal, né? O
absenteismo eu ndo tinha, eu sabia como acontecia, ndo
sabia do termo, ndo sabia como ter esse enfrentamento ao
absenteismo. E a questdo da educag¢do antirracista tambéem.
Eu vejo que muitos diretores se desenvolveram nisso ai a
questdo do respeito ao género, a a diferencia¢cdo entre tu
seguires as regras por si so € porque muitas vezes o diretor
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diz “assim ndo, se a gente botar uma lei, uma punicdo, a
gente vai resolver esse problema”, e na verdade ndo, € porque
muitas, muitos alunos e professores ndo desenvolveram a
fase consciente da disciplina de fazer o certo por ser o certo.
(Mediador 2)

Além dos textos e referéncias que eram apresentados em cada um dos
encontros, um mecanismo de ampliagcao de repertdrio por meio de fontes de
assisténcia externa foram os seminarios tematicos. O formato do seminario,
gue trazia um especialista abordando uma tematica escolhida pelo grupo,
seguido de um momento no qual os gestores pudessem elaborar as
aprendizagens em grupos menores e levantar questionamentos antes de
retornarem ao didalogo com o especialista, foi percebido pelos participantes
como muito positivo. Todos os participantes dos grupos focais destacaram
que as ideias e provocacodes trazidas por Soares e Vivaldi levaram o grupo a
adotar acdes ou repensar suas praticas, como vemos nos exemplos a seguir.

Eu gostaria de compartilhar uma experiéncia que a gente
teve la na escola, com relacdo a avaliagcdo. A gente tava no
semindrio de avaliagdo com o Chico Soares e na época a
gente fez uma pergunta para ele no nosso grupo. A gente
perguntou como, porque ele tava falando Id que a gente

tem o ideal, que é a avaliagdo formativa, e a gente pratica a
somativa, principalmente aqui no [estado da participante], a
gente é viciado em medir. AQui a gente tem uma ascensdo
nas avaliagdes externas, a gente tad subindo, a gente tem umas
formulas, digamos assim, estabelecido uma meta no comecgo
do ano, e ai todos os gestores tém que correr atrds, a gente
chegar ali porque a gente ndo pode bobear, porque a gente
ndo pode deixar a peteca, td, entdo nesse semindrio dele, ele
prega totalmente o contrario. E a gente ficou perguntando
como trabalhar a avaliagdo formativa nessa perspectiva de
dar resultado. E ai ele falou Id uma resposta para gente, que
a gente tinha que esquecer de medir, foi uma coisa assim, e
eu fiquei na cabecga, e no outro dia a gente foi montar o plano
para os ultimos dias antes do SAEB, e [avaliagdo local]. Que
esse ano era as duas avaliagdes. E ai nds montamos uma...

a gente sempre fazia sé simulado, esse tipo de coisa, e ai a
gente teve a ideia de montar uma gincana. A gente so tem
uma turma de terceiro ano também e de tempo integral e
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a gente chama os meninos antes de dividir o lado em duas
equipes, duas grandes equipes, e a gente tracou assim umas
atividades de forma que os meninos estavam acionando os
conhecimentos para fazer a prova, mas de uma forma bem
ludica, nem perceberam, as atividades incluiam participag¢do
nas aulas, inclusive torta na cara, ali, aquelas perguntas

do torta na cara eram questdes que a gente trabalhava
habilidades que vdo ser cobradas. E, gente, foi assim o ano
mais exitoso, a gente teve, assim, a participagcdo quase 100%,
so foi um aluno que ndo péde comparecer porque ela estava
enferma mesmo. [...] Foi uma ideia da comunidade de prdticas,
da rede gestores, da nossa tropa. (Participante 1, Grupo Focal A)

O que a [Participante 1] acabou de falar sobre a questdo dos
conflitos da mediagdo dos conflitos, e algo também assim

que eu tenho me aprofundado muito, que é a questdo do
monitoramento, eu me lembro também do semindrio do
professor Chico, né? Trazendo pra gente, como a gente enquanto
gestor precisa se apropriar desses dados, e fazer com que as
avaliagbes internas da escola, ela se aproxima das avaliagbes
externas, mas sem que ela seja o unico mecanismo de avaliagdo
e 0s meninos ndo sejam reprodutores de testes da teoria de
resposta ao item, entdo pra gente, enquanto gestor, € um desafio
muito grande, entdo assim. Isso foi uma fala que me marcou,

né? Entdo é um aprendizado que eu trago e é algo que eu tenho
procurado assim desenvolver com a nossa equipe gestora aqui
na escola junto com os professores pra garantir esse aprendizado
nAo sO para esses testes padronizados, mas para que a gente
tenha formas de avaliar que tragam pra gente ai a percepg¢do da
evolugdo do nosso aluno. Entdo sdo dois momentos assim que
me marcaram. (Participante 2, Grupo Focal B)

No que diz respeito a sistematizacdao das aprendizagens do grupo, 0os
gestores se encontram em processo de amadurecimento. O tempo curto

de existéncia das comunidades € um dos fatores explicativos para esse

item, mas ja foi possivel observar ao longo dos encontros que os momentos
destinados a compilar algumas ideias, compartilhar sinteses com os pares,
ou elencar principais aprendizagens estavam presentes na maior parte dos
encontros. Na Secao 6.2 traremos mais informacdes sobre a sistematizagao
das ideias, a partir da analise das producdes do grupo no encontro presencial
de finalizacao das comunidades.
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De modo sintético, encontramos evidéncias, nas observacdes dos encontros
e nas falas dos mediadores e gestores, de que 0 grupo iniciou uMm pProcesso
de refinamento e qualificacao das discussdes, com clara ampliacao na
capacidade de mapear o problema e se debrucar sobre ele, e de grande
valorizacao quanto as conexdes entre as praticas e o repertorio tedrico
oferecido por fontes de assisténcia externas. Os processos de sistematizacao
das aprendizagens — particularmente aqueles realizados coletivamente —
ainda nao amadureceram completamente, o que se explica potencialmente
pelo tempo de existéncia das comunidades.

5.4 Construcio da identidade individual e coletiva

Na literatura sobre comunidades de pratica e aprendizagem profissional, um
resultado esperado das experiéncias dessa natureza € que os participantes
possam redefinir sua identidade individualmente e construir uma identidade
coletiva a partir das interacdes e trocas com seus pares. Isso implica a
existéncia de um senso de pertencimento ao grupo, com expressdes

claras de que, ao estarem em contato com seus pares, os participantes
desenvolvem uma compreensao autdbnoma de si. Uma evidéncia visivel desse
tipo de transformacao € quando o grupo comeca a construir um vocabulario
compartilhado, ou seja, quando os significados atribuidos a determinados
fendmenos passam a ser entendidos da mesma forma por todos.

Neste eixo, notamos o0 maior crescimento ao longo dos encontros nas
comunidades da Rede de Gestores. Na Figura 10, observamos que o grupo
saiu do nivel incipiente para o nivel evoluindo ao longo dos cinco encontros.



Figura 10— Eixo 4: Identidade e Corresponsabilizacao

Nota: Elaboracao propria.

No caso da transformacao da propria identidade enquanto gestor,
ressignificando sua atuacao e seu entendimento sobre o papel que exerce na
escola, observamos pelas falas presentes nos grupos focais um entendimento
generalizado de que a participacao na Rede trouxe transformacgodes para

0s gestores. As participantes expressam, de diferentes formas, que sairam
“transformadas” dessa experiéncia:

Eu hoje me enxergo de outra forma até com um pouquinho
mais de seguranca... (Participante 4, Grupo Focal A)

Eu ndo podia deixar de responder essa pergunta ndo de jeito
nenhum porque assim ha uma [nome da depoente] antes

da rede e outra depois, e assim s6 um exemplo, me sinto
privilegiada em ter participado... (Participante 1, Grupo Focal A)

Por exemplo, eu percebo que a partir do momento que eu me
senti mais gestora e na necessidade de me envolver mais com
as pessoas, eu tambeém abri espacgo para que essas devolutivas
fossem mais honestas... (Participante 2, Grupo Focal B)

Conforme a Participante a seguir relata, também houve um repensar da
propria identidade profissional dos gestores e de seu papel na escola:

Me trouxe algumas inquietacgodes, porque todos nos... eu gosto
de dizer que nds, quando ficamos, eu venho de uma historia
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de por exemplo de lutar, eu fui sindicalista muito tempo,
passei por esse movimento sindicato, lutar por uma escola
democrdadtica, de ser a favor da questdo de ndo ficar um gestor
muito tempo ali na escola, porque eu acreditava que isso ndo
dava certo, e a rede de gestores, ela primeiro me mostrou que
nos podemos todo dia aprender coisas novas, o gestor, ele
nunca vai dizer assim, “pronto, eu agora posso ficar aqui de
boa que eu jd sei tudo que eu preciso, que eu preciso saber”,
entdo assim me trouxe isso, essa certeza de que eu preciso
sempre e sempre e sempre estar buscando novas experiéncias
para poder o meu olhar com relacdo a comunidade onde eu
estou, e g escola em que eu estou, ela possa estar também
dando a resposta que ela é buscada para a escola em que eu
sou gestora, essa percepcdo em mim, ela ficou muito clara,
entdo eu ndo pPOSsO parar, eu preciso também, uma coisa

que essa rede me trouxe também foi a certeza de que estar
s6, enquanto gestor, é muito claro. Entdo quanto mais eu
estiver entre 0os meus pares porque eu sou professora, ndo sou
gestoraq, eu estou gestora. (Participante 2, Grupo Focal C)

A percepcao de uma transformacao da identidade dos gestores também

esta presente entre os trés mediadores que acompanharam as comunidades.

De acordo com todos eles, houve uma mudanca significativa na identidade
do grupo, evidenciada por atitudes dos gestores e seu envolvimento ao
longo do processo. Eles também ressaltam que um indicio dessas mudancas
sao os recorrentes exemplos de aplicacao pratica daquilo que era discutido
na comunidade, que anunciou uma confianca no grupo e uma atitude
positiva com relagao ao que foi proposto enquanto solucao para problemas
recorrentes nas escolas.

E interessante notar que a reflexdo sobre si préprio e seu papel na Rede

de Gestores e nas suas respectivas escolas, expressos tanto nas falas dos
gestores quanto nas gravacoes, € coerente com as mudancas observadas

nas expectativas dos gestores antes e apods a Rede (exploradas na Secao 4.2).
Como discutido anteriormente, as evidéncias tanto do questionario quanto
das entrevistas e observacdes indicam que, ao perceberem de maneira atenta
e engajada seus pares, os participantes repensam a si proprios, e isso coloca
em marcha o processo de reposicionamento das identidades individuais e
coletivas. Uma resposta imediata ao processo de reflexao sobre a identidade
pode ser um gquestionamento da propria eficacia — como discutiremos nas



proximas secdes —, e espera-se que com o tempo haja a acomodacao de novas
identidades e, principalmente, uma transformacao da pratica.

Assim, podemos inferir, a partir da combinac¢ao das diferentes evidéncias
disponiveis para a implementacao da Rede de Gestores, que existe um
processo, ainda em curso, de transformacao das identidades individual

e coletiva dos participantes. Um amadurecimento desse processo €
dependente de maior tempo de interacao e exposicao aos pares, mas ha
sinais positivos no sentido de avan¢os nesse eixo.

6 Pos-implementacio: resultados
esperados

Ao final do processo de implementacao da Rede de Gestores, esperavamos
observar algumas mudangas nos gestores. As expectativas em torno dessas
mudancas foram orientadas pela literatura na area de gestao e estruturacao
de comunidades de pratica e aprendizagem. E importante destacar que, de
partida, tinhamos clareza de que o tempo de implementacao das comunidades
nao era o ideal, visto que ha um reforco na literatura especializada do fator
temporal no estabelecimento de comportamentos associados a comunidades
efetivas (LIEBERMAN; MILLER, 2008). Nesse sentido, conduzimos uma
avaliagcao dos resultados da implementacao, que busca mapear relacdes

entre os construtos observados e o projeto. Essa avaliacao, embora nao causal,
fornece pistas importantes sobre o programa e potenciais desdobramentos.
Nesta secao, apresentamos o resultado dessa avaliacao dos resultados pds-
implementacao, partindo dos construtos apresentados na Figura 1.

6.1 Redefinicio da identidade gestora

Nas teorias que sustentam o modelo de comunidades de pratica e
aprendizagem, discutidas nos referenciais tedricos (ver Secao 2.1), um

dos aspectos esperados dessas vivéncias é a redefinicao, por parte dos
gestores, de sua identidade profissional. Essa redefinicao €, certamente, um
aspecto bastante subjetivo, que passa pela interpretacao dos individuos
participes das comunidades de que a interacao com seus pares leva a um
reposicionamento de sua atuagao enquanto gestores e de seu proprio
entendimento da gestao escolar em si. Esse reposicionamento é fruto de
discussao aprofundada e focada no exercicio profissional (conforme discutido
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na Secao 5.2), bem como da possibilidade de enxergar outras formas de lidar
com problemas da pratica por meio das vivéncias dos pares.

Para avaliar a relagcao entre a participacao na Rede e a transformacao

da identidade de seus membros, lancamos mao de trés estratégias. No
questionario final, incluimos uma questao que perguntava diretamente
sobre a percepcao dos gestores quanto a essa transformacao da identidade
e em que medida a Rede os apoiou em decisdes ligadas ao cotidiano escolar.
Nos grupos focais, também mobilizamos esses construtos por meio de
perguntas que diretamente investigavam a percepg¢ao dos gestores quanto
as mudancas na forma de se verem no papel profissional exercido. Por fim,
comparamos os indicadores de autoeficacia, que revelam muito sobre a
forma como os gestores se percebem atuando profissionalmente.

Conforme podemos observar na Figura 11, praticamente todos os gestores
apontaram, no questionario, que participar da Rede de Gestores os fez repensar
a propria identidade profissional. Ainda que nao possamos realizar nenhum
tipo de afirmacao sobre a relacao dessa percepgcao com a mudanca de postura
na atuacao, ela € muito relevante, pois nenhuma mudanca atitudinal se inicia
sem que haja reflexao sobre a forma como se atua no presente. O fato de que
praticamente todos os gestores apontam uma influéncia muito forte, ou uma
influéncia completa da Rede na forma como pensam sua identidade, € um
indicador positivo de que a experiéncia ao menos proporcionou um olhar critico
sobre a atuacao dos individuos participantes.

Figura 11 — Avaliacdo dos gestores sobre a influéncia da Rede na sua atuacao

Nota: Elaboracao prépria.

Corroboram a inferéncia de que a Rede potencialmente colocou em curso
mudancas na forma de atuacao dos gestores as respostas as questdes
anteriores, nas quais mais de trés quartos dos participantes afirmam que a
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participacao na Rede os levou a transformar as estratégias de acolhimento
da comunidade escolar, a forma como tomam decisdes sobre os estudantes
€ a maneira como se relacionam com outros profissionais da escola. Lidas
em conjunto, essas informacdes revelam que as discussdes ocorridas nos
encontros da Rede podem ter sido muito proficuas no sentido de apoiarem
uma reflexao sobre o fazer gestor.

A visdao de que a Rede proporcionou uma reflexao sobre o préprio fazer
gestor dos participantes, levando a um novo entendimento sobre si e sobre
a gestao, também esteve presente nas falas de todos os participantes

nos grupos focais. Nos excertos a seguir, bem como em outras passagens
apresentadas ao longo deste relatoério, vemos um reforco sobre o quanto as
trocas no grupo levaram a mudang¢as na maneira como os participantes se
viam em seu contexto de atuagao e diante de seus pares.

Eu hoje me enxergo de outra forma, até com um pouquinho
mais de segurancga, porque eu iniciei o curso bem timida,
ainda sou, né, mas assim meio insegura, falando pouco, e
hoje eu acredito também mais no meu trabalho, eu tenho
mais segurang¢a até em algumas praticas que a gente, por
mais que estude, mas, assim, ouvir os colegas, vendo o que é
feito em outra escolaq, ficou mais facil para mim. Entdo, assim,
eu vejo como positivo, e se tiver mais eu vou querer sempre
fazer, quero participar sempre porque tem uma grande
mudancg¢a da [nome da depoente] antes do curso e a [nome da
depoente] de hoje. Isso foi perceptivel até na minha pratica na
escola, té mais segura, mais, até mais animada também para
continuar. E isso! (Participante 1, Grupo Focal A)

A participagdo nesse tipo de acdo, como a redes gestores, sO
faz reforcar e repensar essas prdticas e entender que a gente
precisa sim se envolver com a presenc¢a, neé? Como a [nome
de outra Participante] trouxe a questdo do absenteismo.

A gente precisa se envolver com essa questdo, nGo é uma
responsabilidade, pura e simplesmente, do coordenador
escolar, € responsabilidade nossa, o aprendizado dos meninos
€ responsabilidade nossa, articulagdo com a comunidade
escolar é responsabilidade nossa, ndo é responsabilidade
nossa fazer sozinho, mas &, como o proprio nome ja diz, a
nossa responsabilidade articular, delegar, neé, e monitorar.
(Participante 2, Grupo Focal B)
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[...] em mim provocou uma mudanc¢a drastica por uma série de
questbes ao longo dos desafios que eu venho enfrentando na
gestdo, eu me enxergava muito inexperiente, muito imaturo,
muito despreparado. Mas quando eu fui vendo assim gestoras
como [Participante 2], que jd estd had 8 anos na gestdo, [nome
de outra Participante], também uma outra gestora que tava
no meu grupo com um tempo maior de gestdo, e quando

a gente compartilhava os conflitos e como essas gestoras
tinham mediado e resolvido, e eu me enxergava naquelas
atitudes ali, eu falava acho que eu td6 no caminho certo. Entdo
me trouxe muita confianga, eu sou um gestor mais seguro

e mais confiante das minhas decisées e das minhas agées.
(Participante 1, Grupo Focal C)

Ainda no que tange a movimentacao da identidade dos participantes,
também avaliamos, nos questionarios de entrada e de saida, indicadores de
autoeficacia do grupo. Esses indicadores, que buscavam mapear em que
medida os gestores se sentiam aptos ao exercicio de inUmeras tarefas no
ambiente escolar, tiveram como base um questionario ja validado chamado
“Escala de autoeficacia de gestores” (TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004).
Segundo as teorias de autoeficacia, o processo de iniciar e persistir em
determinados comportamentos e acdes esta diretamente relacionado aos
julgamentos e expectativas que um individuo tem sobre si mesmo, e essa
percepcao esta diretamente relacionada a probabilidade de um individuo
ser bem-sucedido na empreitada desejada (MADDUX, 2013). Partindo

dessa premissa, esperdvamos ver mudancas na percepcdo que os gestores
possuiam sobre sua propria eficacia ao longo do projeto.

Na Figura 12, observamos que o0s gestores apresentam uma peguena
mudanca em sua percepcao individual sobre eficacia. A mudanca observada,
contudo, indica ligeira reducao quanto a propria eficacia dos gestores. Essa
reducao na eficacia percebida pode ser explicada a partir de dois vieses.

Em primeiro lugar, em uma situacao de discussao na qual o debate sobre

a pratica gestora pressupde trocas honestas e um movimento de exegese
das acdes para encontrar problemas e solugdes, € esperado que 0s gestores,
primeiramente, reflitam sobre a natureza propria de suas a¢cdes. Além disso,
ao tornarem o olhar mais profundo a pratica gestora, é possivel que alguns
dos gestores tomem consciéncia de que a implementacao de determinadas
acoes € mais complexa do que previam originalmente, levando a uma queda
no senso de eficacia demonstrado.



Figura 12 — Autoeficacia dos gestores antes e depois da implementacao da Rede

Nota: Elaboracao prépria. Escalas construidas com base na tradugao e adaptagao da
Principal Sense of Efficacy Scale (TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004; GUERREIRO-
CASANOVA; AZZI, 2013).
O segundo aspecto que pode explicar essa queda no senso de eficacia
dos gestores € o tempo de duracao das comunidades. Como apresentado
anteriormente neste relatdrio, o grupo estava entrando em um processo
de amadurecimento, mas o tempo de existéncia das comunidades ainda
nao foi suficiente para assegurar que houvesse maior desenvolvimento e
reelaboracao das ferramentas do grupo para que os gestores pudessem
ampliar o senso de eficacia. Nesse sentido, podemos interpretar essa ligeira
inflexao nos numeros como um movimento natural de recuo dos gestores,
na Mmedida em que estao refletindo sobre sua atuacao, além de que a
continuidade de trocas qualificadas com os pares e a construcao coletiva de
solucdes para as questdes discutidas potencialmente ampliariam o senso de
eficacia, em vez de reduzi-lo8.

Outro indicador de mudanca atitudinal e de percepc¢ao sobre si € como o
gestor se posiciona com relagcao aos professores em sua escola. De modo
geral, a experiéncia de troca com os pares, com vistas ao aperfeicoamento
das estratégias de gestao, e a vivéncia de interacdes baseadas em trocas
francas e oferecimento de devolutivas honestas tém como pressuposto
gue os membros da comunidade expandirdao esse modo de agir para seus
contextos de atuacao profissional.

8 No apéndice, apresentamos uma analise de heterogeneidade para o senso de autoeficacia.
As mudancas nao ocorrem de maneira igual para mulheres e homens, brancos e nao brancos,
Ou para gestores mais ou menos experientes, embora devamos interpretar com cautela esses
dados, visto que o numero de respondentes é bastante baixo.
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Nas falas de gestores que participaram dos grupos focais, € possivel observar
exemplos importantes quanto a esse aspecto, como nos exemplos a seguir.

Por exemplo, eu percebo que a partir do momento que eu me
senti mais gestora e na necessidade de me envolver mais com
as pessoas, eu tambem abri espaco para que essas devolutivas
fossem mais honestas, porque eu me tornei mais acessivel,

né? Mas acho que isso é um processo, olhando Id para o inicio
da minha gestdo. Eu ndo eu ndo me enxergava dessa forma.
Entdo eu fui aprendendo, né, e fui percebendo a importancia
hoje, por exemplo, porque é muito gratificante, quando vocé
recebe criticas, elas precisam ser refletidas se elas sdo reaqis, se
€essqa pessoaq estava com raiva naquele momento. Se elas séo
reqis, vamos corrigir, vamos absorver e corrigir. Mas também,
quando a gente recebe os feedbacks positivos, eles sGo muito
gratificantes, eu acho que é nesse momento que a gente
percebe a diferenca que a gente faz na vida de cada um, da
comunidade, dos estudantes, quando uma familia chega para
te trazer um feedback, quando o professor vé o trabalho dele
reconhecido. (Participante 2, Grupo Focal B)

Responsdveis por essa lideranca porque, hoje, os grupos, eles
precisam de lideres, de lideres sadios, e nos temos um papel
enquanto professores, enquanto educadores e enquanto
exemplos, porque todos os gestores escolares precisam

se apropriar disso, Nos somos exemplos e Nos temos que
estarmos preparados para sermos esse bom exemplo, porque
ndo é ndo é menos que iSso que NOs precisamos ser, NOs
precisamos ser bom, boas pessoas, bons seres humanos, bons
colegas, bons profissionais, bons professores, bons amigos, e
eu acho que esse curso, ele traz muito isso, essa perspectiva de
vocé ndo ser so um gestor, mas de vocé ser uma lideranca e
vocé assumir que o papel de lideranga, ele nGo € um papel de
poder, é para que ele dd um passaporte para vocé fazer tudo
do jeito que vocé quer, do jeito que vocé pensa, mas sim ele da
uma responsabilidade a vocé. (Participante 2, Grupo Focal C)

Tomados em conjunto, os resultados referentes a mudanca na identidade
gestora nos permitem inferir que ha um movimento em curso que esta
afetando, de maneira positiva, a formma como os gestores se veem no exercicio
da funcao. Uma queda eventual no senso de eficacia pode ser explicada



por um entendimento mais complexo e robusto do papel do gestor, e a
valorizacao dos participantes do papel da experiéncia na sua atuacao parece
sustentar a hipdtese de que o modelo de comunidades de pratica, tal como
implementado na experiéncia da Rede de Gestores, tem sido efetivo quanto
a mobilizacao de reflexdes profundas dos profissionais envolvidos.

6.2 Ampliacio do repertorio tedrico e pratico dos gestores

No desenho da Rede de Gestores, havia uma preocupacao de que as
experiéncias vividas pelos participantes levassem a uma ampliacao do
repertorio de saberes e praticas de gestao, tanto do ponto de vista individual
guanto do coletivo. Ao contrario de formacdes tradicionais, contudo,

essa ampliacao de repertdrio nao seria resultado de um processo de
aprendizagem cujo professor centralizaria os saberes novos e os transmitiria
para o0 grupo, mas sim um processo de construgao coletiva a partir da
analise de situacdes concretas e da reflexao sobre caminhos possiveis a
serem seguidos. Os gestores foram subsidiados, ao longo do processo, com
leituras, seminarios e outros materiais relevantes para os temas discutidos

e estimulados, pela mediacao dos encontros, a sistematizarem esses
conhecimentos sob a forma de registros ou apresentacdes Nnos grupos.

Na Secao 5.3, apresentamos evidéncias sobre esse processo de construcao
do conhecimento a partir da analise das gravacdes dos encontros e das falas
dos gestores nos grupos focais. Nessa analise, encontramos fortes indicios de
gue os gestores efetivamente estavam ampliando seu repertoério e levando
aprendizagens construidas nas comunidades para seu contexto de atuacao.

Muitas vezes, enquanto eu tava participando, eu ja tava assim
mandando para o pessoal no WhatsApp: “Olha, gente, isso aqui,
que material legal”. E no outro dia na reunido, com a minha
equipe la de coordenacdo: “Olha, vi isso aqui No curso ontem, eu
acho que é muito legal a gente passar a fazer isso. Vamos fazer,
comegar a ver essa questdo do monitoramento”. Eu quero estar
mais engajada junto aos professores de sala de aula; € muito
importante para a gente enquanto gestor realmente sair um
pouco dessa area administrativa e cair mais em campo num
acompanhamento junto com os Nossos professores e alunos,
entdo isso foi um dos pontos também que fez com que eu achei
assim supervalido, né? Os que, em relagdo a menos motivado,
eu tenho uma grande dificuldade, vamos dizer assim, em
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relagcdo ao financeiro. E ai eu percebi q, inclusive esses dias

eu participei de uma pesquisa. Eu acho que foi do proprio

Inep, que ele falava em relacdo ao coordenador financeiro-
administrativo. Isso é coisa que algumas escolas tém a nivel de
Brasil, algumas escolas publicas, e aqui a gente ndo tem isso,
para mim € a pior coisa que tem, sabe, € porque o recurso jd é
muito escasso. (Participante 1, Grupo focal B)

Eu aprendi, na parte que mais me chamou atencgdo, foi os
temas transversais, porque é o que mais me dificultava agir, por
exemplo, quando falou da homossexualidade, que me permitiu
ter alguém no grupo e contar sua experiéncia, eu ndo sabia,
mesmo sabendo que aquela pessoa sentia dor, eu ndo sabia
Ccomo agir como pessoas, as vezes, o que falar ou como acolher,
e Deus me permitiu conhecer o [nome de outro Participante] no
meu grupo e me fez ver alguns dngulos que eu ndo conseguia
ver, mesmo eu amando, mesmo eu acolhendo, eu nhdo sabia
como agir esse. Quando eu tive um encontro com eles nesse
tema transversal, eu pude ver que ele me acrescentou muito
porque eu cheguei no outro dia na escola e esperei que esse
aluno me procurasse, e de certa forma foi uma luz para mim
conhecer o [nome de outro Participante]. Entdo, as vezes, eu
ficava pensando: “Meu deus, mas se eu falar isso ndo vai dar
certo, né?”. E quando ele contou a dor dele e contou como
queria que agissem com ele dentro do ambiente escolar, quer
dizer, eu vou testar, eu vou tentar fazer dessa forma, e aliviou
muito, sabe, aliviou muito, principalmente para mim que ndo
sabia como agir num tema transversal tdo complicado, onde as
pessoas as vezes ndo se sentem aceita e tudo que queria era ser
acolhido naquele ambiente. Entdo para mim o [nome de outro
Participante] acrescentou muito e Quero muito conhecé-lo.
(Participante 3, Grupo focal C)

Além das evidéncias que foram trazidas pelos participantes em suas falas
nos grupos focais, a equipe implementadora do programa organizou dois
momentos de sistematizacao de aprendizagens na imersao presencial
realizada ao final da Rede. O primeiro momento visava a compreensao,

por parte dos membros, de como a estrutura da Rede e as escolhas me-
todoldgicas apoiaram o processo de aprendizagem do grupo. A proposta
metacognitiva partiu de provocacdes para que o grupo refletisse sobre o que
€ o processo de aprendizagem e foi seguida por uma dinamica na qual os
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participantes precisavam retomar como se deu o percurso de aprendizagem,
destacando os temas dos encontros e como as discussdes ocorreram.

Na sequéncia, foi solicitado aos participantes que lessem os objetivos de
desenvolvimento e aprendizagem profissional planejados originalmente para
a Rede e discutissem as seguintes questoes:

* Para vocés, esses objetivos foram alcancados? Em que medida?

Quais foram as estratégias adotadas pelos facilitadores para apoiar o seu
desenvolvimento?

Vocés notaram alguma progressao na maneira como os objetivos foram
introduzidos? Qual?

Apobs essa discussao, os participantes foram convidados a elaborar, por

meio de representacao visual, uma sintese do percurso de aprendizagem
que sistematizasse o que foi aprendido em relacao a como foi aprendido.
Conforme podemos observar nas Figuras 13, 14, 15 e 16, 0s grupos
expressaram entendimentos significativos, na elaboracao de suas sinteses,
sobre a perspectiva de que a aprendizagem ocorria por meio das trocas com
0s pares e que havia sempre a necessidade da sistematizacao. De maneiras
diferentes, os grupos trouxeram em seu entendimento das vivéncias que

a construcao do conhecimento no contexto das comunidades se dava por
meio da analise critica das praticas gestoras, e isso resultava na ampliagao do
repertorio do grupo.
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Figura 13 - Metacognicao: Sistematizagao Grupo 1

Nota: Captura fotografica da atividade elaborada pelos participantes no encontro de encerramento da
Rede de Gestores.

Figura 14 — Metacognicgao: Sistematizagdao Grupo 2

Nota: Captura fotografica da atividade elaborada pelos participantes no encontro de encerramento da
Rede de Gestores.
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Figura 16 - Metacognicao: Sistematizacao Grupo 3

Nota: Captura fotografica da atividade elaborada pelos participantes no encontro de encerramento da
Rede de Gestores.

Figura 16 - Metacognicdo: Sistematizacao Grupo 4

Nota: Captura fotografica da atividade elaborada pelos participantes no encontro de encerramento da
Rede de Gestores.

E relevante observar que essa producido dos grupos se deu antes do momento

Nno qual a facilitadora apresentou aos participantes o repertdrio conceitual

sobre comunidades de pratica. Até o momento da elaboragao dessas produgdes, o

grupo estava apenas reportando seu proprio entendimento do processo, sem
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0 viés conceitual do que seriam as comunidades de pratica. Em conjunto com

as falas trazidas pelos participantes, essas evidéncias possibilitam inferir que a
intencionalidade na forma como as relagcdes foram construidas ficou evidente
para os gestores participantes e que eles notaram a importancia dos mecanismos
estruturantes das comunidades na maneira como construiram conhecimento.

O segundo momento de sistematizacao ocorreu no segundo dia de encontro
presencial. Os participantes foram agrupados aleatoriamente, com membros
oriundos de diversas comunidades, e |lhes foi solicitado que elaborassem
uma proposta de solugao para cada um dos cinco temas abordados ao longo
dos encontros das comunidades: absenteismo docente, recomposicao das
aprendizagens, relacdes interpessoais na escola, indisciplina e disciplina
escolar e intolerancia religiosa. Nas sinteses elaboradas pelos gestores, foi
pedido que descrevessem o problema relacionado ao tema; apresentassem
uma solucao; descrevessem de maneira sintética as acdes necessarias, 0s
atores envolvidos, as premissas e fundamentos pedagdgicos; discutissem

os possiveis desafios de implementacao; e relatassem quais seriam os
indicadores de acompanhamento, recursos necessarios e resultados
esperados. Essa estratégia foi uma forma de apoiar o grupo a sistematizar,
coletivamente, os saberes que foram produzidos pelos participantes.

Na analise do material produzido pelos gestores (ver apéndice), observamos

a incorporacao de ideias que foram discutidas tanto nos encontros

das comunidades (analisadas na Secao 5), quanto nos seminarios com
especialistas. E interessante notar que os gestores apresentam proposicdes
mMuito pautadas pela construcao coletiva dos diferentes atores escolares e
orientadas pelo dialogo, o que pode ser compreendido como uma valorizagao
das trocas de pares a partir das proprias vivéncias das comunidades. Por

outro lado, a analise das solucdes propostas revela, ainda, que alguns gestores
tendem a focar a construcao de solucdes orientadas a outros atores. O grupo
que propds uma solucao para absenteismo docente, por exemplo, aponta uma
“politica publica” como solucao, embora nas acdes desenhadas para a solucao
haja inuUmeras atividades que os gestores deveriam realizar. Essa dicotomia

€ coerente com a analise realizada na Secao 5.3, de que o grupo se encontra
em processo de amadurecimento, o que esta em linha com o tempo que as
referidas comunidades tiveram para se desenvolver. O facilitador que esteve

a frente da implementacao dessa dinamica destacou, em suas anotag¢des de
campo, que alguns dos gestores observaram esse aspecto na plenaria coletiva,
quando apresentaram suas producdes aos pares.

73



74

Em sintese, foi possivel observar avancos quanto a construcao de
conhecimento dos gestores, tanto no que diz respeito a atuacao gestora
propriamente dita, quanto com relacao ao entendimento sobre as
comunidades de pratica e aprendizagem. Esse processo, ainda em
amadurecimento, revela que os gestores foram provocados a refletir sobre sua
atuacao profissional, valorizaram potenciais ferramentas que foram discutidas
NOS grupos e tenderam a buscar sua incorporacao quando instados a elaborar
solucdes para problemas. Como ponto de amadurecimento, € relevante notar
gue o grupo ainda caminha para uma definicao mais refinada do que sao
solucdes focadas na atuacao propria do gestor.

6.3 Disseminacio da Rede de Gestores: experiéncias
autéonomas

Na implementacao prototipica da Rede de Gestores, o principal objetivo era
desenhar um modelo de comunidades de pratica e testar se o desenho seria
apropriado para os atores envolvidos e quais mudancas ele provocaria. Embora
o desenho nao fosse voltado diretamente para que os gestores participantes
se tornassem multiplicadores da experiéncia, entendemos que ela poderia
desencadear interesse pela criacao de outras comunidades de pratica e apren-
dizagem, o que seria um indicador de valorizacao das experiéncias vivenciadas.
Ao final do protdtipo, mapeamos trés experiéncias autbnomas desencadeadas
por gestores participantes e, a seguir, descrevemos os motivadores, objetivos

e caracteristicas globais das iniciativas. Ao entrevistarmos as trés gestoras que
elaboraram as experiéncias autbnomas, Nos preocupamos particularmente
em identificar qual aspecto de sua vivéncia, enquanto membro da Rede, influ-
enciou a decisao de uma criagao autbnoma de comunidade e quais mudancgas
elas esperavam ver em seu contexto.

Motivadores da experiéncia

O primeiro aspecto que nos interessou foi investigar o que motivou as trés
gestoras a criarem experiéncias autbnomas de comunidades de pratica

e aprendizagem. Mais especificamente, buscamos compreender em que
medida os mecanismos do prototipo estavam presentes no entendimento das
gestoras sobre a importancia desse modelo de trocas entre profissionais.

Nesse mapeamento, identificamos trés motivadores muito importantes e
gue se conectam com outros achados desta pesquisa. Em primeiro lugar,
as gestoras revelam uma satisfacao pessoal pela participacao na Rede,
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demonstrando que a experiéncia foi muito significativa para elas, o que as
levou a busca pela reproducao em seus respectivos contextos de atuagao.
Esse € um elemento importante e que mostra o senso de pertencimento
desejado no modelo ideal de comunidade de praticas e aprendizagens.

Um segundo aspecto muito importante mapeado na fala das gestoras foi o
entendimento das comunidades de pratica enquanto um recurso para resolugcao
de problemas do cotidiano escolar. Nas trés entrevistas houve mengoes
explicitas a comunidade como ferramenta de atuacao diante dos problemas da
pratica. Esse aspecto € relevante por dois motivos. Por um lado, ele revela um
entendimento das trés gestoras quanto a natureza de experiéncias “tradicionais”,
que percorrem conteudos predeterminados, e das comunidades, em que

0s participantes precisam coletivamente investigar e construir solu¢des para
problemas especificos da pratica. Por outro lado, € uma evidéncia de que a
experiéncia vivida por elas na Rede de Gestores manteve-se fiel a proposicao de
exploracao de problemas e que isso foi relevante para seus participantes.

Por fim, as trés gestoras expressaram a importancia das trocas com os pares
e da construcao do senso de comunidade, outra caracteristica destacada
por Wenger (1998) como fundamental. Uma delas destaca que se sentia
pertencente a uma “rede de apoio”, enquanto a outra destaca a importancia
do trabalho coletivo desencadeado pela comunidade. De modo geral,
podemos destacar que essas falas revelam uma importante compreensao
guanto as comunidades de pratica: o entendimento dos pares profissionais
como recurso para solucdo de problemas. E relevante destacar que as trocas
coletivas valorizadas pelas gestoras vao além do entendimento de “boas
praticas”, pois elas compreendem que trocar experiéncias mal-sucedidas
também engrandece o grupo, como vemos na fala a seguir:

[...] a gente foi percebendo que as dificuldades que eu sinto
aqui em [estado de origem] sGo as mesmas que um colega la
do Espirito Santo ou de Goids, eu, do Piaui, tambem sentem.
E ai, através dessa troca de experiéncias, a gente foi tipo

se gjudando, entendeu? Porque ndo é so uma questdo de
colocar, de impor para outras atividades exitosas, né? O que
deu certo, mas também expor alguns problemas, alguns
conflitos, e onde eu busquei solu¢gbes para isso, quando eu
refletia, analisei sobre isso, e um colega gestor também passou
pela mesma coisa e conseguiu solucionar de uma maneira
diferente. [Gestora 1]
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Objetivos das experiéncias

Também investigamos quais objetivos as gestoras tinham para as novas
comunidades que estao buscando criar. Todas apontaram que gostariam de
constituir um espaco de ajuda mutua, no qual os participantes pudessem se
ver como recursos. A Gestora 1também destacou que o compreende como
um espaco de estudo, no qual a investigacao de problemas da pratica leva a
construcao de novos saberes. A Gestora 2 reforcou seu desejo de constituir

a rede de apoio que encontrou no projeto para outros profissionais com os
quais trabalha. A Gestora 3, por sua vez, relatou que, desde sua participacao
na Rede, estava muito determinada a compartilhar com seus professores e
com outros colegas as trocas da Rede e que decidira incorporar isso em seu
planejamento para o ano seguinte.

Estagio de amadurecimento das experiéncias autonomas

Por fim, mapeamos junto as gestoras qual o estagio de amadurecimento
das experiéncias que estao realizando. Cada uma das trés encontra-se em
um momento distinto desse amadurecimento e esta propondo formatos
ligeiramente distintos para suas respectivas redes.

A Gestora 1iniciou uma troca dentro de sua unidade escolar, com professores
e estudantes pertencentes ao Grémio Estudantil, para discutir a questao da
convivéncia escolar. De acordo com seu relato, ela incorporou ja nas reunides
pedagodgicas de inicio de ano estratégias vivenciadas na Rede de Gestores e
tem sentido o grupo muito disposto a conduzir conversas produtivas sobre

a tematica elencada. Ela também demonstrou interesse em iniciar um
grupo de trocas com gestores de sua regiao, mas nao apresentou nenhuma
evidéncia de que este ja esteja formado.

A Gestora 2, por sua vez, reuniu gestores de sua regiao em um grupo de
trocas. No momento da entrevista (inicio de marco), ela havia mobilizado

por volta de 15 profissionais, que estavam realizando trocas por meio de
WhatsApp € ja planejavam o primeiro encontro virtual para aprofundamento
da discussado. Eles também ja planejaram um momento presencial no meio
do ano letivo para aprofundamento das trocas.

A Gestora 3 ainda esta em fase de estruturacao de seu grupo de trocas.
Recentemente, ela assumiu uma funcao de gestora regional e esta mobilizando
diferentes gestores de sua regional de ensino para o projeto. Segundo seu
relato, varios ja demonstraram interesse, mas nao houve nenhuma evidéncia
concreta de que alguma troca tenha sido iniciada.
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As trés experiéncias mapeadas, embora ainda muito iniciais, nos dao pistas
importantes sobre a capacidade de iniciativas, como a Rede de Gestores,
gerarem movimentos criativos e de polinizacao de comunidades de

pratica. Ao enxergarem valor na construcao de conhecimento com seus
pares, as gestoras ressignificam formas de aprender profissionalmente e

se percebem como agentes desencadeadoras desses processos. Nesse
sentido, a participacao nas comunidades € também um instrumento de
empoderamento dos participantes, na medida em que eles percebem

que o processo de producao do conhecimento pode se dar por inumeras
vias, incluindo trocas sistematicas entre pares. Também é relevante notar
gue as trés gestoras ja partem de um entendimento das comunidades
enquanto espaco de discussao de problemas da pratica, e ndo apenas de
compartilhamento de boas praticas. Esse € um entendimento fundamental,
que posiciona o espaco da comunidade como um recurso para trocas
honestas e construcao coletiva de solucdes e como grupo de confianca para
pensar conjuntamente sobre questdes ainda sem solucgao.

7 Aprendizagens e aplicacoes

prendizag plicag

Ao longo deste relatdrio avaliativo, apresentamos a analise do protdtipo
formativo de comunidades de pratica e aprendizagem da Rede de

Gestores, uma proposta implementada pelo Instituto Singularidades em
parceria com o Instituto Unibanco. Embora esta avaliacao nao tenha um
desenho causal, ou seja, nao conseguiu afirmar que necessariamente

os resultados observados foram inteiramente causados pelo programa,
cercamo-nos de uma série de evidéncias quantitativas e qualitativas para
sustentar inferéncias com um elevado grau de assertividade. A combinacao
de observacdes de interacdes, analises de atividades dos participantes,
guestionarios e entrevistas possibilitou construir um entendimento bastante
completo tanto dos avancos, quanto dos desafios para a continuidade do
crescimento dos participantes, identificando quais elementos do desenho da
intervencao estao potencialmente conectados aos resultados observados.

E relevante observar que a experiéncia proposta pela Rede de Gestores
partiu de uma literatura muito solida sobre comunidades de pratica e
aprendizagem. Tem sido muito comum, desde a pandemia de Covid-19,
utilizar o termo para designar agrupamentos diversos de individuos, mas
na experiéncia de comunidades proposta na Rede de Gestores partiu-se de
um cuidadoso desenho metodoldgico para o delineamento dos encontros,
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a estruturacao dos grupos e estratégias de engajamento, assegurando a

efetiva formacao das comunidades. Foi essa literatura que pautou a selecao

dos construtos analisados nesta avaliacao e a testagem das hipoteses de

amadurecimento das comunidades de pratica e aprendizagem.

A partir das analises realizadas nesta pesquisa e sintetizadas neste estudo,

destacamos seis importantes aprendizagens do protdtipo:

1.

Odesenhodo percursodeinteragdesdeve ser cuidadoso: Ascomunidades
de pratica e aprendizagem nao sao um modelo de formacao continuada
tradicional, mas, para que possam servir ao desenvolvimento profissional
de seus participantes, é preciso cuidado com o desenho das experiéncias
dos participantes. No protétipo da Rede de Gestores, lancou-se mao de
estruturas tais como: a proposi¢cao de temas iniciais para discussao, a quebra
em subgrupos para aprofundamento dos temas discutidos e o suporte de
materiais que foram pavimentando o caminho dos participantes para que
ganhassem seguranga e trouxessem suas proprias experiéncias ao centro do
debate. E pouco provavel que os resultados promissores observados neste estudo
se repetissem se pessoas tivessem sido agrupadas sem nenhuma estrutura que
iniciasse a formacao dos vinculos e o direcionamento produtivo das discussdes.

O tamanho reduzido das comunidades é fundamental: Um elemento-
chave para a formacao de vinculos e a construcao da confianca entre os
membros de uma comunidade é a possibilidade de eles interagirem e
trocarem experiéncias entre si. Nesse sentido, um dos elementos que parece
estar na raiz da confianca construida pelos individuos que participaram da
Rede ¢é o reduzido tamanho dos agrupamentos, com nao mais do que dez
gestores. Esse numero reduzido foi fundamental para assegurar a qualidade
das trocas e a construcao dos vinculos.

3. Aqualidade da mediagao é fundamental: Em todas as evidéncias coletadas

para avaliar o prototipo da Rede de Gestores, foi possivel observar que a
qualidade da mediacao foi um fator primordial para os ganhos observados
nessa experiéncia. As estratégias de gestao do tempo e das interacdes, a
construcao de um clima descontraido para gerar confianca e a capacidade
de empatia dos mediadores foram apontados pelos participantes como
essenciais na experiéncia vivida.

O perfil dos mediadores importa: O perfil dos mediadores, que também
eram gestores com vasta experiéncia e forte alinhamento de competéncias
e valores com os objetivos desejados do programa, parece ser determinante.
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Ostrés profissionais selecionados para compor o time de mediadorestinham
grande legitimidade perante o grupo, e foi apontado inUmeras vezes que
suas caracteristicas profissionais faziam muita diferenca na qualidade das
trocas. Além disso, a formacao inicial e o acompanhamento que subsidiaram
sua atuacao, para assegurar que fossem capazes de implementar estratégias
alinhadas com as premissas de comunidades de pratica e aprendizagem,
fizeram uma diferenca estruturante.

A exposicao a trocas de qualidade leva a reflexdes profundas sobre a
prépria eficacia: O fato de as comunidades de pratica pressuporem trocas
honestas e investigacdes estruturadas sobre problemas da pratica parece
estar relacionado, no ambito deste protdtipo, a uma reflexao acerca da propria
eficaciaeaumaampliacao do entendimento dos participantes sobre a pratica
gestora. Em um primeiro momento, esse aspecto parece estar relacionado a
uma ligeira queda em indicadores globais de autoeficacia, mas dentro de um
processo de crescimento que devera ocorrer caso haja a oportunidade de as
experiéncias formativas se sustentarem ao longo do tempo.

E preciso tempo para amadurecimento das comunidades: Ao longo de
todas as analises realizadas, foi possivel concluir que se iniciou um processo de
amadurecimento e que ele ainda esta em curso. A experiéncia do prototipo
da Rede de Gestores foi relativamente pequena, com duracao inferior a um
semestre, e ainda assim observaram-se ganhos substanciais nas formas de
interacao e trocas realizadas pelos participantes. Todavia, como a literatura
aponta, é necessario um tempo estendido para que esses ganhos se ampliem
e as comunidades possam atingir o pleno amadurecimento.

E importante observar que os achados desta investigacdo possuem
limitacdes inerentes ao desenho do protoétipo. Conforme apontado ao
longo do estudo, o perfil dos participantes é bastante seleto, de modo que
nao podemos excluir o peso do viés de selecao dos individuos nos bons
resultados observados. Nesse sentido, torna-se relevante testar o modelo
de comunidades de pratica em contextos menos seletos, para confirmar
a hipotese de que essa estratégia é aplicavel a gestores de perfis diversos.
Além disso, ha evidentemente um recorte analitico que nao captura
transformacgdes em outras dimensdes da pratica gestora que seriam
interessantes, como a mudanca na postura com a equipe das escolas dos
gestores, o clima escolar, entre outros. Para tanto, estudos futuros devem
expandir o escopo de analise para verificar as relacdes da formacao com
outros indicadores centrais da gestao.
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A despeito das limitagdes apontadas, podemos concluir que a experiéncia
da Rede de Gestores foi positiva na medida em que trouxe importantes
aprendizagens sobre um modelo formativo e suas relagdes com ganhos
profissionais para os participantes. Partindo de um modelo cuidadosamente
desenhado, que considerou uma literatura de referéncia na area como
ponto de partida, observou-se que a construcao de comunidades de pratica
e aprendizagem pode ser uma ferramenta proficua para que gestores
encontrem um espaco de construcao de conhecimento sobre a pratica e de
elaboracao de solucdes criativas e robustas. A continuidade do programa e
estudos futuros podem nos mostrar a sustentabilidade desses ganhos.
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8 A Descricio detalhada das metodologias
aplicadas (Apéndice)

8.1 Instrumentos de analise

Entrevistas com os mediadores

Os trés mediadores selecionados pelo Instituto Singularidades para conduzir
as comunidades da Rede de Gestores foram também convidados a participar
da pesquisa de avaliagcao da experiéncia e, a partir de seu aceite ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) da pesquisa, puderam colaborar
com o Centro de Estudos Aplicados em Praticas de Ensino e Aprendizagem
em dois momentos distintos, com base nos seguintes protocolos de
entrevistas semiestruturadas:

1. Na aplicacdo do primeiro protocolo, os mediadores responderam de forma
individual perguntas sobre eles préprios, em termos de sua formacao
e experiéncia, bem como sobre sua visao acerca da gestao escolar e da
formacao de gestores. Além disso, também foram questionados sobre os
primeiros desafios enfrentados enquanto mediadores da Rede de Gestores;

2. Na aplicacdao do segundo protocolo, os mediadores responderam de
forma individual perguntas mais especificas sobre o andamento da Rede
de Gestores, a fim de discutir como se deu a implementacao do projeto
e também a percepcao deles a respeito de potenciais resultados obtidos
através das trocas e interacdes realizadas durante os encontros.

Primeiro protocolo de entrevista semiestruturada com mediadores

O primeiro protocolo de entrevista semiestruturada realizada com

os mediadores consistiu em 10 questdes com o objetivo de extrair
informacdes que nos permitissem aprofundar as premissas da fase de pré-
implementacao do projeto, mais especificamente: i) mediadores alinhados
aos valores e normativas da BNC-Diretor; e ii) mediadores com competéncias
voltadas a lideranca (ver Figura 1). As entrevistas duraram cerca de uma hora
e meia. Foram realizadas pela plataforma virtual Google Meet, gravadas e
tiveram o conteudo posteriormente analisado de forma qualitativa. A analise
qualitativa das entrevistas consistiu na sistematizacao das respostas dos
mediadores dentro das premissas da pré-implementacao do projeto, via
analise de conteudo (BARDIN, 2011).
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Segundo protocolo de entrevista semiestruturada com mediadores

O segundo protocolo de entrevista semiestruturada realizada com

0s mediadores consistiu em sete questdes com o objetivo de extrair
informacdes que nos permitissem aprofundar as premissas da fase de
implementacao e pds-implementacao do projeto (ver Figura 1). A realizacao
das entrevistas seguiu 0 mesmo protocolo das primeiras entrevistas. A analise
qualitativa das entrevistas consistiu na sistematiza¢cao das respostas dos
mediadores dentro das premissas da implementacao e poés-implementacao
do projeto, via analise de conteudo (BARDIN, 20T1). Vale ressaltar que a analise
tematica, neste caso, teve como principal foco a comparagcao com as analises
dos dados coletados com os demais instrumentos (i.e. questionario com
gestores, grupos focais com gestores e analise das gravacdes dos encontros).

Questiondrio com os gestores

No inicio da implementacao do projeto, todos os gestores escolares

foram convidados a responder a um questionario on-/ine — via plataforma
Typeform. As respostas da primeira aplicacao — denominada ao longo

desta Nota Técnica como “questionario de entrada” — foram coletadas até a
primeira semana de implementacao do projeto. Depois, ao fim da imersao
presencial realizada com os gestores, eles foram convidados novamente a
responder a um questionario, denominado “questionario de saida”. Ambos os
guestionarios possuiam uma estrutura muito parecida. No questionario de
saida, optamos por remover algumas perguntas sobre informacdes basicas
da escola onde os gestores atuam e outras sociodemograficas, uma vez que
essas informacodes ja haviam sido coletadas no questionario de entrada.

Além disso, adicionamos ao questionario de saida algumas questdées mais
especificas sobre a avaliacao dos gestores acerca da experiéncia com a Rede
de Gestores. Os questionarios se subdividiam nos seguintes blocos de analise:

1. Informacgdes basicas da escola (em que o gestor atua). nome da escola,
codigo Inep, rede, localizacao, porte, etapas e turnos ofertados. No mesmo bloco,
também questionamos os gestores acerca das principais politicas adotadas por sua
escola (e.g. politicas contra discriminacdo e/ou planos de ensino individualizados),
bem como os principais desafios que a comunidade escolar tem enfrentado (e.g.
falta de recursos e/ou questdes disciplinares).



2. Praticas da gestao escolar:

a. Autoeficacia dos gestores, com base na versao traduzida da Principal
Sense of Efficacy Scale (TSCHANNEN-MORAN; CAREIS, 2004; GUERREIRO-
CASANOVA; AZZI, 2013).

b. Visao sobre a gestao escolar, com base em traducao e adaptacao da Learning
to Teach for Social Justice-Beliefs Scale (LUDLOW et al.,2008; GINNS et al., 2015).

c. Gestao democratica, com base em questdes da Pesquisa Internacional
sobre Ensino e Aprendizagem (TALIS) e da National Teacher and Principal
Survey (NTPS).

3. Rede de Gestores:

a. Expectativas dos gestoresacerca dasuaexperiénciacom a Rede de Gestores,
baseado na Trusting Beliefs Scale e na Knowledge-sharing Scale (MCKNIGHT
etal, 2002; USORO et al., 2007).

b. Avaliacao dos gestores acerca da sua experiéncia com a Rede de Gestores,
contendo itens de feedback dos gestores sobre a adequacao dos conteudos
discutidos nos encontros, materiais de apoio, uso de plataformas, seminarios
tematicos etc. (aplicado apenas no questionario de saida)

4. Informacdes demograficas, formacédo e experiéncia: género, cor/raca, faixa
etaria, formacao académica (inicial e continuada) e experiéncia profissional.

Grupos focais com os gestores

Ao fim da implementacao da Rede de Gestores, realizamos trés grupos
focais (GF) com os gestores escolares participantes do projeto. Os GFs foram
conduzidos a partir de um protocolo de perguntas norteadoras similares

as da entrevista de saida dos mediadores, mas a partir da perspectiva e
percepcao dos gestores. Desse modo, buscamos obter informacgdes dos
gestores acerca da implementacao factual da Rede de Gestores, mais
especificamente sobre seu proprio engajamento e atuagcao nos encontros,
bem como sobre a qualidade das trocas com os outros membros, a
conducao dos encontros por parte dos mediadores e os potenciais resultados
obtidos por eles durante a experiéncia.

O protocolo de realizacao de grupos focais com os gestores consistiu em
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oito questdes com o objetivo de extrair informacdes que nos permitissem
aprofundar as premissas da fase de implementacao e pos-implementacao do
projeto (ver Figura1). A realizacao das entrevistas, bem como a analise, seguiu
0 mesmo protocolo das entrevistas com os mediadores (BARDIN, 2011). Para
cada GF, convidamos um gestor de cada uma das comunidades do projeto, de
modo a manter certa heterogeneidade entre 0s grupos. Assim, esperavamos
contar com a participacao de 5 gestores em cada GF. Infelizmente, devido a
problemas de agenda com os gestores, contamos com quatro gestores no
primeiro grupo focal e trés gestores em cada um dos dois ultimos grupos
focais. Do total de 10 gestores, apenas um era do sexo masculino.

Andlise das gravacoes dos encontros

A fim de realizar uma analise de conteudo das gravacdes em video dos
encontros de comunidade realizados pelos membros da Rede de Gestores,
desenvolvemos uma rubrica de avaliacao baseada nos referenciais de
comunidades de pratica, mais especificamente em Lieberman e Miller

(2008). Os encontros foram avaliados a partir de quatro dimensdes de analise
diferentes, que se subdividem nos elementos de analise expostos na Tabela Al.

As interacdes entre os integrantes das comunidades ao longo dos
encontros foram apreciadas, na rubrica, a partir de descri¢cdes detalhadas
de caracteristicas esperadas para cada um dos elementos de analise
supracitados. Tais descricdes organizam-se em trés niveis: Incipiente,
Evoluindo ou Amadurecido. Esses niveis foram agregados, de forma
longitudinal, para cada comunidade da Rede de Gestores. Para viabilizar
uma analise robusta, com dupla classificacdao —isto €, a partir da visao de
dois pesquisadores independentes —, optamos por seguir apenas com a
categorizacao de trés encontros por comunidade: o encontro de abertura, o
terceiro e o Ultimo encontro.
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Tabela Al - Dimensodes e elementos de analise da rubrica de avaliacao das interagdes
nos encontros

Dimensao de analise Elementos de analise

Clareza do grupo quanto as normas de interagao
Postura acolhedora em relacao aos colegas

Demonstracao de interesse quanto as
Estabelecimento de normas, colocagdes dos colegas
engajamento e participacao

Distribuicao equitativa de vozes

Validagao das diferengcas como um aspecto
positivo para o grupo

Vivéncia positiva de conflitos

Compartilhamento de experiéncias variadas

Oferecimento de devolutivas construtivas e
Compartilhamento das experiéncias,  assertivas
devolutivas e foco na pratica
profissional Centralidade da discussao em praticas proprias
da gestao escolar

Apresentacao de evidéncias para apoiar a
descricado das experiéncias/praticas

Identificagao clara de problemas da
pratica a partir dos relatos/experiéncias

Postura reflexiva e propositiva quanto as
praticas dos pares

Qualidade das trocas e producao de

novos conhecimentos Relacionamento das experiéncias com
repertorio tedrico/conceitual que expanda o
ponto de partida

Proposicao de solucdes/ferramentas para lidar
com problemas

Sistematizacao das aprendizagens do grupo

Construcao daidentidadedogrupo e Senso de pertencimento ao grupo como um
corresponsabilizacao pelo todo
crescimento individual
Negociagao de significados e construgao de um
vocabulario do grupo

Nota: Elaboracao propria.
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Efeitos heterogéneos da Rede sobre a autoeficicia dos
gestores

Figura B1 - Autoeficacia dos gestores antes e depois da implementacdo da Rede (por género)

Nota: Elaboragao propria. Escalas construidas com base na traducao e adaptacao da Principal Sense
of Efficacy Scale (TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004; GUERREIRO-CASANOVA; AZZI, 2013).



Figura B2 — Autoeficacia dos gestores antes e depois da implementacéo da Rede (por cor/raca)

Nota: Elaboragao propria. Escalas construidas com base na traducao e adaptacao da Principal Sense
of Efficacy Scale (TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004; GUERREIRO-CASANOVA; AZZI, 2013).
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Figura B3 — Autoeficacia dos gestores antes e depois da implementacdo da Rede (por experi-
éncia de gestao)

Nota: Elaboracdo proépria. Escalas construidas com base na traducgao e adaptagao da Principal Sense
of Efficacy Scale (TSCHANNEN-MORAN; GAREIS, 2004; GUERREIRO-CASANOVA; AZZI, 2013).



Producdes dos grupos no encontro final

A seguir, apresentamos as producdes realizadas pelos grupos no encontro final

da Rede de Gestores. Os participantes foram aleatoriamente distribuidos em

CiNCo grupos, e cada grupo recebeu a tarefa de elaborar uma solugao para um

dos cinco problemas explorados pelas comunidades ao longo do semestre.

Problema

Figura C1 - Grupo 1: Absenteismo Docente

TEMA: Absenteismo Docente

Acoes

Atores

Premissas e

. epe Solucdo pensada L. . fundamentos
identificado necessarias envolvidos PN
pedagégicos
Auséncia dos Politicas publicas ® Levantamen- °® Gestores ®  Corresponsa-
professores no de incentivo to de dados; escolares; bilidade, ges-
dia letivo. financeiro atreladas  ° Estabeleci- ®  Gerentes tao, docentes,
a frequéncia mento da técnicos da funcionarios
docente. Ressalta- comunica- Secretaria de escolares;
se a importancia ¢docom a Educacgao; ®  Autovaloriza-
da sangdo no caso secretaria ® Governodo ¢ao do traba-
de faltas, como de Estado; Estado. lho docente;
corte de salério ou ®  Corresponsa- ®  Pertencimen-
bonificagdes. bilidade do to a escola.
Governo do
Estado com
a frequéncia;
® Readaptacio
de servidores
com pro-
blemas de
salde men-
tal e fisica;
®  Estratégias
de sentimen-
to de per-
tencimento.
— Recursos
Possiveis q < .
= Indicadores de necessarios:
desafios da F Resultado(s) esperado(s)
acompanhamento materiais,

implementacao

financeiros etc.

Imple- Liviosde ponto ®  Aplicativos ®  Reducio de 95% das auséncias.
mentagao atualizados; e planilhas

da politica ®  Planilhas de para moni-

publica que monitoramen- toramento

nao esta em to de faltas. de faltas.

nossa gover-
nabilidade.

Nota: Elaboracao dos gestores participantes da Rede de Gestores. Sistematizacao organizada pela
equipe implementadora, com cépia fiel a producao do grupo.
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Figura C2 — Grupo 2: Recomposicao de aprendizagens e avaliagao

TEMA: Recomposicdo de aprendizagens e avaliagdo

Premissas e

Problema = ~ o Atores
o - Solugdo pensada AcoOes necessdrias q fundamentos
identificado envolvidos -
pedagégicos
®  Recompor a ®  Metodologias ®  Reforcocom ®  Equipe ®  Avaliacdo
aprendizagem diferenciadas; alunos; gestora; para a
do grupo de ® Reagrupamen- ° Monitora- ®  Profes- aprendi-
alunos que to de alunos por mento dos sores; zagem;
estdo abaixo da proficiéncias; resultados; ®  Alunos; ®  Pedagogia
expectativa de Monitoria; ®  Reunides ®  Monitores; centrada
aprendizagem Aprendizagem pedagdgicas Familias no estu-
da série na qual cooperativa; com a equipe dos alunos. dante;
estao inseridos; ®  Umolhar mais para apresen- ®  Pedagogia
®  Alinhamento didatico para tagdo e analise inclusiva;
entre a avaliagao a avaliagao dos resultados; ® Pedagogia
formativa e ava- a servico da ®  Elaboracdo de da pre-
liagdo somativa. aprendizagem. novas estra- senga;
tégias a partir ®  Pedagogia
dos resulta- da escuta;
dos obtidos; ®  Pedagogia
®  Elaboracdo de equi-
de material dade;
didatico; ®  Metodo-
®  Formagao con- logias de
tinuada com aprendiza-
professores; gem ativa.
®  Envolvimento
das familias

durante o pro-
cesso, através
de reunides

e escutas.
Recursos
Possiveis desafios Indicadores de necessarios:
. ~ =% Resultado(s) esperado(s)
da implementacgao acompanhamento materiais,

financeiros etc.

Aceitagao Planilha atuali- Verbas para Avangos na aprendi-
do aluno; zada do moni- formacgdes zagem dos alunos;
® Engajamento toramento do continuadas; ®  Material de apoio para
da equipe; trabalho com ®  Horério para os professores trabalha-
® Engajamento os descritores; as reunides; rem na recomposi¢ao
. da fgml’lia; ° Aprofur@amen— Insumps de da aprendizagem.
Apoio da Rede to qualificado a material de
para gue acon- partir das reu- expediente.
tega de for- nides e enca-
ma eficaz; minhamentos
®  Faltadetempo entre a equipe;
dos professores ®  Avaliacdes
para formagodes; internas;
® Adequacdodos ® Avaliacdes
professores para externas.

novas metodo-
logias ativas.

Nota: Elaboragcao dos gestores participantes da Rede de Gestores. Sistematizacao organizada pela
equipe implementadora, com cépia fiel a producao do grupo.



Figura C3 — Grupo 3: Relacdes interpessoais na escola

TEMA: Relacgdes interpessoais na escola

Premissas e

Problema = ~ ot Atores
o - Solucao pensada Acoes necessarias . fundamentos
identificado envolvidos et
pedagégicos
Resisténcia ® Dialogo,forma- ® Promocdode ®  Comu- ®  Premissa
em relagdo as ¢ao, descentra- um clima escolar nidade dialdgica;
atribuicdes inerentes lizagao, corres- agradavel de for- escolar. ®  Participa-
a fung¢do de cada ponsabilizagdo; ma acolhedora cao efe-
servidor. ®  Enfase na e motivacional; tiva nos
legislagao. ® Reconhecimento projetos
e valorizagdo do desen-
papel de cada volvidos;
membro escolar; ®  Pertenci-
® Elaboragéoe mento.

execucao em
comunidade.

Recursos
Possiveis desafios Indicadores de necessarios: Resultado(s) esperadol(s)
da implementacdo acompanhamento materiais,
financeiros etc.
®  Negatividade, ®  Observacao, Palestras; ®  Melhorias do clima es-
imaturidade, produgao de Psicélogos (roda colar e rendimento
desconstrugdo relatorios; de conversa); de aprendizagem;
de habitos. Feedback. Parcerias. ®  Engajamentoda

equipe escolar.

Nota: Elaboracao dos gestores participantes da Rede de Gestores. Sistematizagao organizada pela
equipe implementadora, com copia fiel a producao do grupo.
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Problema
identificado

Diferencga entre
indisciplina e
incivilidade dentro
da sala de aula (no
contexto escolar).

Possiveis desafios
da implementacéo

Resisténcia dos
docentes na
autoanalise.

Figura C4 - Grupo 4: Disciplina e Indisciplina na escola

TEMA: Disciplina e indisciplina

Solugao pensada

Levar os professores

a compreender

a diferenga entre
indisciplina e
incivilidade e repensar
suas atitudes e agdes
pedagdgicas.

Indicadores de
acompanhamento

Andlise dos
registros do
ano anterior e
monitoramento
dos seguintes.

Premissas e

Acoes Atores
L. . fundamentos
necessarias envolvidos P
pedagégicos
[ ] = [ ] [ ] &
Formacgao Grupo Tipos de
docente; gestor; ocorréncias.
®  Monitora- ®  Docentes;
mento. ®  Alunos;
®  Grupo
adminis-
trativo.
Recursos
necessarios:

materiais, Resultado(s) esperado(s)

financeiros etc.

Recursos de Diminui¢do de ocorréncias
papelaria; indisciplinares e de incivili-

®  Datashow. dade no ambiente escolar.

Nota: Elaboragcao dos gestores participantes da Rede de Gestores. Sistematiza¢cao organizada pela
equipe implementadora, com coépia fiel a producao do grupo.



Problema
identificado

Auséncia de
espacos para
integragao dos
estudantes de
diferentes deno-
minagodes reli-
giosas na escola;
Caso observa-
do: Aradio da
escola tocava
musicas gospel.
Uma estudante
do candom-

blé - base de
matriz africana

- questionou ao
grémio porgue a
raddio nao tocava
as musicas da
sua religido.
Para resolver

a situagao, a
diretora pediu
gue nao tocasse
mais nenhuma
musica religiosa;
Estudo de caso
relatado pela
diretora Joseane
de Alagoas.

Figura C5 - Grupo 5: Intolerancia Religiosa

TEMA: Intolerancia Religiosa

Solucao pensada

Criagdo de espagos

e momentos
para integrar
todos os grupos
de diferentes
denominagdes
religiosas.

Acdes necessdrias

Pesquisa: Pre-
enchimento de
um formulario
com guestiona-
mento em que
os estudantes e
servidores pos-
sam expor sobre
o seu desconfor-
to, insatisfagao e
propostas respei-
tosas de como
integrar esses
diferentes grupos
Nos espagos de
convivéncia na
escola, erradican-
do a segregacgao;
Escuta ativa dos
estudantes e
servidores de di-
ferentes denomi-
nagdes religiosas
a partir de rodas
de conversa, em
pequenos grupos,
Palestras orga-
nizadas a partir
das propostas

do formulario;
Socializagdo de
acgdes e princi-
pios sobre o que
cada religido
vivencia como
pratica acerca

do respeito aos
direitos humanos;
Organizagao
(reorganizagdo da
playlist de musica
da radio da escola
contemplando

as sugestoes
musicais dos
estudantes, de
forma aleatoria).

Atores
envolvidos

Lideres e
referéncias
religiosas de
diferentes
religides
ou ateus;
Lideres e
vice lideres
de turma;
Equipe
gestora;
Grémio
estudantil;
Psicélogos.

Premissas e

fundamen-

tos pedag6-
gicos

Respei-
to aos
direitos
huma-
nos;
Acbdes
que pri-
mam
pela
equi-
dade;

®  Refle-

xoes e
exerci-
ciodo
pensa-
mento
para
exercer
aem-
patia.
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Recursos

Possiveis desafios Indicadores de necessarios:
N e e A q Resultado(s) esperado(s)
da implementacgao acompanhamento materiais, financeiros
etc.
Aceitacdo de Formularios ® Sistemade Cultura de paz;

todos os gru- (inicial, inter- soNorizagao; Relacao respeitosa entre os
pos religiosos e, mediario e Radio da escola; diferentes grupos religio-
especialmente, final) acom- Microfone; SOS NO espago escolar;

da acolhida
dessa discussao

panhados e
monitorados

Caixa de som;
Lied da escola;

Ampliacao do conheci-
mento acerca das religides,

e acgles, por pela equipe Celulares; respeitando os principios
parte dos servi- gestora; Material de de cada uma, concordan-
dores da escola Organizagao expediente. do, ou ndo, com eles.

e familiares.

das respostas
dos questio-
namentos em
tabela para fa-
cilitar o acom-
panhamento
da evolucao ou
ndo da inte-
gragao entre
0S grupos.

Nota: Elaboracao dos gestores participantes da Rede de Gestores. Sistematizacao organizada pela

equipe implementadora, com cépia fiel a producao do grupo.
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