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RESUMO

Formacgao online de gestores escolares: atitude interdisciplinar nas narrativas
dos diarios de bordo

Este trabalho apresenta uma investigacao sobre a construgéo da atitude interdisciplinar
na relagdo intersubjetiva entre gestor formador e gestor em formacéo, através das
narrativas dos diarios de bordo, na formagao online de gestores escolares, do Projeto
Piloto da Escola de Gestores. O objetivo do estudo é refletir sobre esse processo de
construcao interdisciplinar, que abarca as dimensdes do saber, do fazer e do ser, por
meio do relato dialégico entre o conhecimento oriundo da experiéncia em gestao
escolar da pesquisadora e o conhecimento sobre gestdo escolar ancorado na viséo do
pensamento complexo. Trata-se de uma pesquisa-agado-formacdo, na qual a
investigagcao se funde com a pratica de formacao e articula as duas polaridades néo
excludentes: pratica e teoria. Culturalmente o gestor escolar tem dificuldade em articular
0 processo democratico, pois se sente isolado, na agdo gestora, em virtude da visao
linear que fragmenta a realidade para que ela possa ser compreendida e dominada.
Nessas condi¢des, as relagdes de poder se mantém hierarquizadas e os aspectos
burocraticos prevalecem sobre uma visdo mais sistémica, na qual a dindmica da escola
€ compreendida como um sistema vivo e auto-organizativo, uma cultura em permanente
construcdo, alimentada pelas relagdes interpessoais e trabalho coletivo. Entretanto, é
preciso ter o olhar da complexidade sobre a organizagao da escola para lidar com os
paradoxos que sao percebidos no cotidiano, o qual é previsivel e ao mesmo tempo
instavel e incerto. A complexidade abarca o jogo dialégico da linearidade e do
sistémico. Nem sempre a formagéo do gestor oferece condi¢gdes de construgdo desse
saber, visto que ele precisa ser contextualizado e caracterizar-se como processo
histérico. Este é o foco da atitude interdisciplinar, na formagao online de gestores,
quando procura captar a visdo singular de cada gestor diante das propostas do curso e
da sua realidade escolar. A analise interpretativa do teor das narrativas dos diarios de
bordo de trés gestores desvelou a agao parceira e orientadora do gestor formador em
cada situagdo, bem como a percepgao de cada gestor em formagao diante do desafio
de mobilizar sua equipe para a acao coletiva. A atitude interdisciplinar € um elemento
valioso nos ambientes de formagao online, porque pode desenvolver um papel de
acompanhamento de cada percurso de formacido, compreendido como uma perene
espiral.

palavras-chave: interdisciplinaridade, formagao online, gestado escolar, educagcao a
distancia, pensamento complexo



ABSTRACT

On line training of school managers: interdisciplinary behavior in the logbook
narratives

This work presents an inquiry about the interdisciplinary behavior construction within the
intersubjective relation between the head manager and the manager in training, through
the narratives in the logbooks, in the on line training of school managers of the School of
managers' Pilot Project. The project aims at considering this interdisciplinary
construction process that encompasses the dimensions of knowing, doing and being,
through the dialogic report between the knowledge coming from the researcher's
experience on school management and the knowledge about school management
founded on the complex thinking view. It is a research-action-training, in which the
inquiry incorporates to the training practice e articulates both not exclusive poles: theory
and practice. Culturally, the school manager has difficulty articulating the democratic
process, because they feel isolated in the management activity due to the linear view
that fragments the reality in order to make it comprehensible and dominated. Under such
conditions, the power relations remain hierarchized and the bureaucratic aspects prevail
over a more sistemic view, in which the school dynamics is understood as a living and
self-organized system, a culture in continuous construction, nourished by the
interpersonal and group work relations. However, it is important to have a sight of the
school's organization complexity in order to deal with the paradoxes noticed in a daily
basis, which is predictable and at the same time unstable and uncertain. The complexity
includes the dialogic game of the linearity and the systemic. The manager's training not
always offers the conditions for this knowledge construction, since it needs to be
contextualized and identified as a historical process. This is the focus of the
interdisciplinary attitude in terms of on line managers' training, when it seeks capturing
each manager's singular view face to the course proposals and the school reality. The
interpretative analysis of the narratives' content of three managers' logbooks revealed
the educator-manager's helpful and guiding action in each situation, as well as the
perception of each manager in training when faced with the challenge of mobilize their
teams for group action. The interdisciplinary attitude is a valuable element in on line
training environments, since it can follow each training trip, understood as an endless
spiral.

Key words: interdisciplinarity, on line training, school management, distance learning,
complex thinking.



RESUME

Formation online d'administrateurs scolaires: une attitude interdisciplinaire a
travers les récits des livres de bord

Ce travail présente une investigation sur la construction de I'approche interdisciplinaire
dans la relation intersubjective parmi I'administrateur formateur et I'administrateur en
formation, a travers les récits du journal de bord, selon Ila formation
online d'administrateurs scolaires du projet pilote de I'Ecole de Management. L'objectif
de l'étude est de réfléchir sur le processus de construction interdisciplinaire, qui
comprend les dimensions du savoir, du faire et d'étre, par le rapport entre la
connaissance issue de l'expérience de la chercheuse dans la gestion de I'école et
la compréhension de la gestion de I'école ancrée dans la vision de la pensée complexe.
Il s'agit d'une recherche-action-formation, dont ['investigation est fondée sur une
formation pratique et , au méme temps, articule les deux polarités: la pratique et la
théorie. Culturellement, le gestionnaire estime qu'il est difficile d'articuler le processus
démocratique, parce qu'il se trouve seul dans la gestion de l'action, mais surtout car
une vision linéaire fragmente la réalité, pour qu'elle peut étre comprise et maitrisée.
Ainsi, les relations de pouvoir sont encore hierarquisées, la bureaucratie qui regne, les
obstacles a la compréhension de la dynamique de I'école comme un organisme vivant
et I'auto-organisation, comme une culture en constante construction, dont la nourriture
est un travail collectif et des relations interpersonnelles. Donc il y a besoin d'un régard
sur la complexité du processus d'organisation de I'école pour faire face aux paradoxes
offertes par la vie quotidienne. Pas toujours la formation du responsable donne des
conditions de construction de la connaissance, qui doit étre contextualisé et caractérisée
comme un processus historique. Ici c'est le point central de I'approche interdisciplinaire,
quand, dans la formation online des gestionnaires, cherche a capter la vision de chaque
gestionnaire devant ces propositions du cours et de la réalité de I'école. L'analyse
d'interprétation du contenu des récits du journal de bord a révelé I'action en partenariat
et l'orientation de I'administrateur formateur devant chaque situation, bien que la
perception de chaque administrateur en formation devant le défis de mobiliser son
équipe pour l'action collective. L'attitude interdisciplinaire est donc un élément précieux
dans la formation online, pour développer un réle de suivi de chaque formation,
entendue comme une pérenne spirale.

Mots-clés: interdisciplinaire, formation online, gestion de I'école, éducation a distance,
pensée complexe
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Encontrei hoje em ruas, separadamente, dois amigos meus que

se haviam zangado um com o outro.

Cada um me contou a narrativa de por que se haviam

zangado.

Cada um me disse a verdade.

Cada um me contou as suas razoes. Ambos tinham razdo.
Ambos tinham toda a razdo.

Nado era que um via uma coisa e outro outra, ou que um via

um lado das coisas e outro um lado diferente.

Ndo: cada um via as coisas exatamente como se haviam
passado, cada um via as coisas com um critério idéntico ao do
outro, mas cada um via uma coisa diferente, e cada um,

portanto, tinha razdo.
Fiquei confuso desta dupla existéncia da verdade

Fernando Pessoa
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INTRODUCAO

A busca de sentido através da viagem pelo pogo iniciatico

Remeto-me a um encontro do GEPI', em 13 de agosto de 2003.

Era a segunda aula do semestre, quando lvani Fazenda havia voltado de
Portugal. Estivera em Sintra, uma pequena cidade serrana distante 36km de Lisboa,
repleta de historia, castelos, quintas e fontes. Conta-se que a realeza |4 passava os
verdes em virtude do bom clima e beleza local e talvez este seja um dos motivos pelo

qual é reconhecida pela UNESCO como Patriménio da Humanidade.

Naquela tarde, lvani retornou a Sintra e levou seus alunos, através de um

exercicio meditativo, a uma viagem sagrada por um pogo iniciatico?.

Foi preciso serrar os olhos e respirar fundo, para dar inicio a este passeio que,
embora evocando lugares longinquos, representou um mergulho no @amago de meu ser.
Guiada pelas palavras da mestra, meu destino foi a Quinta da Regaleira, uma espécie
de palacio associado a um conjunto de obras, tais como jardins, pogos, torres, lagos,
estatuas e misteriosas grutas, construgao sintese dos estilos romantico, renascentista,

gotico e manuelino, do inicio do século XX, em pleno centro histérico de Sintra.

Entrei na propriedade recepcionada por Hermes - o deus do Olimpo — e segui por
um jardim habitado por Apolo, Athena, Zeus, Vulcano, Vénus, Dionisio e outros
personagens da mitologia greco-romana, como também outros simbolismos de temas

esotéricos relacionados a Alquimia, Macgonaria, a Templarios e Rosa-cruzes.

! Grupo de Estudos e Pesquisas em Interdisciplinaridade, da PUC/SP, liderado pela Profa Dra. Ivani Catarina Arantes Fazenda.

2 0 pocgo inicidtico da narrativa encontra-se em Sintra, na Quinta da Regaleira. Trata-se de uma galeria subterranea com uma
escadaria em espiral, sustentada por colunas esculpidas, por onde se desce até o fundo do pogo. A escadaria é constituida por
nove patamares separados por langos de 15 degraus cada um, invocando referéncias a Divina Comédia de Dante e que podem
representar os 9 circulos do inferno, do paraiso, ou do purgatério. No fundo do pogo estd embutida, em marmore, uma rosa dos
ventos (estrela de oito pontas: 4 maiores ou cardeais, 4 menores ou colaterais) sobre uma cruz templaria, que é o emblema
heraldico de Carvalho Monteiro e, simultaneamente, indicativo da Ordem Rosa-cruz. O pogo diz-se iniciatico porque se acredita
que era usado em rituais de iniciagdo a magonaria. A simbologia do local esta relacionada com a crenca que a terra é o Utero
materno de onde provém a vida, mas também a sepultura para onde voltara. Muitos ritos de iniciacdo aludem a aspectos do
nascimento e morte ligados a terra ou renascimento. http://pt.wikipedia.org — acesso em 25/08/2008
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A trilha me levou a entrada de um pogo iniciatico. Percorri o caminho deste pogo
cautelosamente em sentido descendente, pois pisava numa escadaria circular
espiralada, ladeada internamente por pedras em formato de arcos que permitiam
vislumbrar o seu interior profundo. A cada passo, um sentimento de paz invadia meu
coracdo, a sensagdo de aprofundamento se intensificava e os detalhes ganhavam

nitidez.

Na descida, parecia que podia sentir o cheiro das paredes cobertas de limo e
umidade. Conduzida tranquilamente pela mao segura e parceira da Mestra lvani,
cheguei ao fundo do pogo escuro e me senti s6 dentro de meu proprio interior, mas

protegida pela mae-terra que a um sé tempo é fonte de vida e repouso na morte.

Neste momento contemplativo, visualizei claramente sob os meus pés, com os
olhos da alma, o simbolo do TAO — uma figura circular que expressa a unidade através
do equilibrio de duas polaridades, o yin e o yang. Tempos depois, descobri que o

fundo real é revestido em marmore por uma rosa dos ventos sobre uma cruz templaria.

Desde entdo, o principio fundamental do taoismo passou a habitar minhas
reflexdes, em busca de seu significado existencial e para a compreensdo desta

investigacao interdisciplinar.

A seguir e a procura de uma saida, caminhei por uma passagem e pelas trevas
de grutas labirinticas até receber a luz do exterior, refletida em conjuntos d’agua.
Caminhei sobre as pedras para atravessar esse lago até chegar a uma Capela®, plena

do sentido cristico de renascimento.

Neste ponto despertei da experiéncia e a viagem finalizou. Entretanto este nao

era o término de uma viagem, mas um ponto de parada e a possibilidade de uma

% Capela da Santissima Trindade: tem uma magnifica fachada que aposta no revivalismo gético e manuelino. Nela estdo
representados Santa Teresa d'Avila e Santo Anténio. No meio, a encimar a entrada esta representado o Mistério da Anunciag&o -
o anjo Gabriel desce a terra para dizer a Maria que ela vai ter um filho do Senhor - e Deus Pai entronizado. No interior, no altar-
mor vé-se Jesus depois de ressuscitar a coroar uma mulher que pode ser Maria ou Madalena (de uma maneira mais
contraditéria). Do lado direito Santa Teresa e Santo Antonio repetem-se, desta vez em painéis de mosaico. Do lado oposto um
vitral com a lenda do sitio da Nazaré. No chdo estdo representados a Esfera Armilar ou Globo Celeste e a Cruz da Ordem de
Cristo, rodeados de pentagramas (estrelas de cinco pontas). http://pt.wikipedia.org — acesso em 25/08/2008.
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partida rumo a outra viagem: a compreensdo do sentido da minha atitude

interdisciplinar que emerge do meu ser e delineia 0 meu fazer e a minha pesquisa.

Na busca continua de minha esséncia, compreendida como um processo de
individuagao e autoformacao, percebi-me como um ser autopoiético, protagonista de

mim mesma, produzindo-me recursivamente.

A metafora do TAO me permitiu compreender o paradoxo e incompletude dessa
auto-formagao, ou seja, um movimento dialégico inconciliavel, perene e espiralado,
contido na relagdo da permanéncia e da mudanga. Nas palavras de Pineau (2003,
p.163): “permanéncia do processo em razdo da mudanga permanente das formas,

nunca nem definitivamente e nem completamente formadas”.

Desde entdo, a viagem pelo poco iniciatico transformou-se na metafora viva da
perene espiral, que representa o percurso da existéncia - a senda — pela qual sigo em

processo formativo de autoconhecimento e autotranscendéncia...



Poco Iniciatico da Quinta da Regaleira em Sintra - Portugal

fonte: http://atracoessintra.no.sapo.pt
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Naquela tarde, Ivani retornou a Sintra e levou seus
alunos, através de um exercicio meditativo, a uma viagem

sagrada por um pog¢o inicidtico.

Foi preciso serrar os olhos e respirar fundo para dar
inicio a este passeio que, embora evocando lugares longinquos,
representou um mergulho no amago de meu ser. Guiada pelas
palavras da mestra, meu destino foi a Quinta da Regaleira,
uma espécie de paldcio associado a um conjunto de obras, tais
como jardins, pogos, torres, lagos, estatuas e misteriosas grutas,
construcdo sintese dos estilos romantico, renascentista, gotico e
manuelino, do inicio do século XX, em pleno centro historico de

Sintra.
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Na perene espiral: gestora e formadora de gestores

Em um ponto de parada da perene espiral, reuni as minhas vivéncias mais
significativas como gestora e formadora de gestores e organizei esta narrativa inicial.
Parti da justificativa ontologica, com a exposicdo das minhas razdes existenciais, pois,
sob o ponto de vista da autoria, sdo as que validam e prestam autenticidade aos

demais motivos. Assim, pautei-me nas palavras de Fazenda:

[...] uma pratica individual bem sucedida contextualiza-se em determinada
histéria de vida particular, que por sua vez é produzida em um determinado
espacgo e num tempo historicamente determinado. A histéria atual de uma
determinada pratica s6 pode ser revelada em sua complexidade quando
investigada em suas origens de tempo e espago — por isso a importancia
fundamental de que o pesquisador da pratica investigue a mesma nao so6
em sua agao imediata, tal como ela aparentemente se revela, mas permita-se
compreender os condicionantes histéricos que a determinaram (2002, p. 75,
grifos do autor).
Reconheci nessa afirmagcdo a necessidade de explicitar os condicionantes
histéricos da minha pratica. Organizei minhas lembrangas na intengcdo de encontrar
indicios que me ajudassem no desenvolvimento deste trabalho, de tal forma que minha

esséncia estivesse espelhada nele.

“Para poder compreender é preciso seguir a trilha dos vestigios”, como diz
Fazenda (2003a, p. 7). O reconhecimento das marcas vincadas pelo processo de
subjetivacao foi um caminho lento e complexo de tomada de consciéncia, importante na
minha formag&o, um movimento reflexivo de ir e vir sobre a escrita do texto, um jogo

estético e simbdlico entre a razao e a intui¢ao.

As minhas primeiras experiéncias em gestdo escolar ocorreram no ensino
publico municipal de Sao Paulo, nas duas escolas em que fui diretora, durante dezoito
meses da década de 1990. Vivenciei situagcbes semelhantes, tanto numa escola de
ensino fundamental, como noutra escola de ensino fundamental e médio
profissionalizante. Tempos antes de tomar posse pela primeira vez como diretora,
estava trabalhando na docéncia em sala de aula, como a maioria dos outros

professores da rede. Bastou assumir a fungao de diregao para sentir que minha relagao
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com todas as outras pessoas da escola diferia das vivenciadas no grupo de
professores. No lugar de conversas amistosas e troca de ideias que eu tentava
entabular, defrontei-me com sorrisos forcados e temerosos. Ao invés de um
comportamento franco e amigo, atitudes de receio e distanciamento. Percebi que
tinham medo do papel de diretora que eu representava, porque era detentora legal de
um poder inerente ao cargo e que podia ser exercido com autoritarismo. Suponho que

agiam em conformidade com os nossos referenciais conhecidos.

Mas os professores desconheciam o fato de que eu nao tinha disposicdo de
exercer uma lideranca pela imposicdo, pois acreditava que qualquer mudanca né&o
ocorreria de cima para baixo e sim através de um processo auto-eco-organizativo.
Morin (2001) esclarece que as organizag¢des de trabalho hoje sdo compreendidas como
sistemas vivos e nao podem ser controladas como maquinas, porque os seres humanos
possuem autonomia e sao capazes de se auto-organizarem. Intuitivamente agia para
conquistar um poder legitimo, procurando explicitar minha posigdo de parceria que era
facilmente confundida com uma postura de favorecimento e generosidade. Infelizmente
o paradigma da racionalidade técnico-cientifica ainda sustentava a pratica dicotdbmica
do pensar e fazer, cindindo os processos de decisdo e a agdo. E em decorréncia, as

relagdes hierarquicas eram valorizadas como modelo organizativo.

Estava como diretora quando a LDB 9.394/96 anunciou a gestdo democratica
como um dos principios da escola publica. Logo percebi que o isolamento ndo se dava
somente com relagdo a minha pessoa, mas também com relacdo aos professores e
seus pares. O desconforto dessa constatacdo diminuiu quando descobri que o

isolamento era um sentimento vivenciado por todos os outros diretores.

Havia motivos suficientes para que, na dire¢ao, eu enfrentasse dificuldades em
mobilizar os educadores para a construgdo coletiva de uma proposta pedagdgica,
caracteristica da cultura escolar participativa onde ha partilha de responsabilidades e os
projetos individuais estdo imbricados no projeto coletivo. Todos tinhamos,
culturalmente, pouca familiaridade com as praticas democraticas que deviam ser

adotadas por forca de lei, bem como poucos habitos de reflexdo sobre os seus
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fundamentos filos6ficos e sociais. Além disso, minha formagdo carecia de
conhecimentos e vivéncias que me auxiliassem no enfrentamento da situacéo, ja que
conclui o curso de Pedagogia no final da década de 60, na PUC/SP, no auge da
repressao politica e me dediquei ao magistério do ensino primario durante os anos da

ditadura militar, no Brasil.

ApoOs esse periodo na dire¢do de escola, trabalhei durante cinco anos como
supervisora escolar, ainda na rede municipal de ensino de Sao Paulo. Conheci de perto
muitas escolas de educacao infantil e ensino fundamental e passei a compreender a
gestao escolar sob o prisma administrativo da rede de ensino, ou seja, como executora
das politicas educacionais, gestadas por instancias superiores. Compreendida como
um polo irradiador das acgbes politicas e ideoldgicas, a escola, a servigo de uma
racionalidade técnica, cabia a operacionalizacdo dos planos educativos, sociais e

assistenciais.

Neste periodo vivenciei muitas mudancas na minha area de atuacao, motivadas
pelas reformas e pelas discussbées mais amplas no campo educacional. Além das
atribuigdes rotineiras, para garantir a manutengao do sistema escolar, concretizadas
pela implementagao das diretrizes e normas superiores, a supervisdo escolar passou a
enfrentar o desafio de auxiliar as escolas na construgdo de seus novos regimentos e
projetos pedagdgicos. Para tanto, encontrei apoio no estudo e debate da legislagcédo e
de seus fundamentos. Entendia que o desenvolvimento desta tarefa significava ajudar
a escola a promover mudancas estruturais na sua cultura, que tinham de ser
vivenciadas e nao poderiam acontecer somente por pressao externa, tal como nos

sistemas mecanizados.

As relagbes autoritarias proprias do poder hierarquico deviam ceder lugar a um
movimento descentralizador de tomada de decisbes e responsabilidades. Era
premente, sobretudo, que o gestor aliasse ao carater unicamente tarefeiro e
burocratico de sua pratica, justificado nas concepgdes reducionistas do pensamento
simplificador linear, uma postura, pautada no pensamento complexo, de valorizacédo da

intersubjetividade como motor articulador do trabalho pedagdgico. Sintetizando, as
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rotinas administrativas tém seu valor na medida em que sustentam a agcédo pedagdgica,
mediada pelos protagonistas dessa agao. As palavras de Bordignon e Gracindo (2000)

sintetizam minha crenca:

A gestdo democratizada da escola autbnoma consiste na mediagdo das
relagdes intersubjetivas, compreendendo, antes e acima das rotinas
administrativas: identificagdo de necessidades; negociagao de propositos;
definicdo clara de objetivos e estratégias de acdo; linhas de
compromissos; coordenacdo e acompanhamento de decisbes pactuadas;
mediacado de conflitos, com agdes voltadas para a transformagao social
(p.164).

A agado supervisora estava impregnada de praticas mais fiscalizadoras,
fundamentadas nos principios do comando em linha: a rigidez burocratica e valorizagao
dos aspectos funcionais das atividades técnicas especializadas. A postura de
acompanhamento e controle devia incorporar também um estilo de orientagao e ajuda,
porque a parceria era uma atitude interdisciplinar esperada e valorizada pelas equipes
escolares, principalmente pelos professores (HESSEL, 2004). Neste contexto, entendia
que a minha atuagdo como supervisora ndo poderia causar constrangimento aos meus
parceiros de trabalho, tal como havia idealizado as relagdes sociais no interior das

unidades escolares.

A construgao dos projetos pedagodgicos e regimentos escolares passaram a ser o
principal alvo da acédo formadora dos diretores escolares, pela supervisdo. De uma so6
vez, as escolas tinham o compromisso de adotar uma pratica democratica e apresentar
os documentos legais e formalizadores de seus projetos. Portanto ndo se tratava
somente da definigdo de um conjunto de intengdes e implementagao de uma proposta
de acdo, mas de promover mudangas nas relagbes de poder. Para minha ingénua
decepgao, de supervisora, muitos planos ficaram encapsulados em grossas e pesadas
pastas, retiradas do armario somente por ocasido da minha visita a escola. Todos
estavamos frente a uma mudancga de paradigma que precisava ser vivenciada, pois ndo
seria assumida por meio de mera consulta a manuais orientadores. A uUnica certeza
que todos tinhamos era o longo caminho a percorrer no plano da agdo, o qual se

resumia a um movimento de transmutacdo: abandonar a gestdo pelo controle
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hierarquico e adotar uma gestao que repousasse sobre a autonomia e responsabilidade

de todos, coletiva e individualmente.

A inquietagao provocada por esta transicao de paradigma motivou a produgéo de
uma pesquisa que desenvolvi durante os anos de mestrado na PUC/SP. Tentei
compreender a atuagado do gestor sob uma visao sistémica, inspirada nas ideias do
pensamento complexo de Capra (2002) e Morin (2001). Procurei traduzir essas

concepgdes ao definir a agéo articuladora do gestor:

[...] & necessario que o gestor perceba o carater potencialmente
transformador de sua acgdo. Os estabelecimentos de ensino, como
unidades sociais, sdo organismos vivos e estdo em constante mudanga.
Portanto, ao gestor cabe um estilo especial de lideranga, ao compreender
essa organizagao como uma entidade viva e dindmica, rica nas relagbes
inter-pessoais. Isto quer dizer compreender a cultura, o clima escolar para
estimular a interagdo e a participagdo entre os elementos da equipe de
educadores. Juntos poderao construir sua propria identidade e promover
as mudancas estruturais de dentro para fora (HESSEL, 2004, p.26).

A dissertacao “Gestao de Escola e Tecnologia: administrativo e pedagégico, uma
relacdo complexa”, foi por mim definida, nas derradeiras linhas, como um ponto de
parada, cuja peculiaridade € carregar em si a chegada e a partida. Tal pressagio
concretizou-se, pois retomo o estudo nesta tese, apds novas experiéncias com
educagao a distdncia e com a formacéo de gestores, especialmente nos ambientes
virtuais de aprendizagem. Na concepg¢ao de Silva, M. (2003, p. 62), “o ambiente virtual
de aprendizagem € a sala de aula online”. Trata-se de uma interface na web, com

ferramentas de comunicacao, para interacao entre professor e alunos.
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Entrei na propriedade recepcionada por Hermes - o deus
do Olimpo — e segui por um jardim habitado por Apolo, Athena,
Zeus, Vulcano, Vénus, Dionisio e outros personagens da
mitologia greco-romana, como também outros simbolismos de
temas esotéricos relacionados a Alquimia, Maconaria, a

Templarios e Rosa-cruzes.

A trilha me levou a entrada de um pogo inicidtico.
Percorri o caminho deste poco cautelosamente em sentido
descendente, pois pisava numa escadaria circular espiralada,
ladeada internamente por pedras em formato de arcos que
permitiam vislumbrar o seu interior profundo. A cada passo,
um sentimento de paz invadia meu cora¢do, a sensa¢do de
aprofundamento se intensificava e os detalhes ganhavam

nitidez.
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Na perene espiral: formadora de gestores no contexto da formagao online

Na PUC/SP, durante os anos de pesquisa, no Mestrado, surgiu a oportunidade
de trabalhar com a formagdo online* de gestores e tecnologia. A formagdo online
cresceu no ambito da educacédo a distancia a partir dos avangos da tecnologia da
informacédo e comunicacao, principalmente com a disseminacéo do uso da web e a

disponibilidade dos ambientes virtuais de aprendizagem.

Em 2002, participei, como monitora, do Projeto de Formagao de Gestores para o
uso das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo, promovido pela Secretaria
Estadual de Educacédo do Para (Programa Nacional de Informatica na Educagao, da
Secretaria de Educagédo a Distancia — MEC) em parceria com o Programa de Pos-
Graduacdo em Educacgédo: Curriculo, da PUC/SP. O projeto teve como proposta
promover a incorporacdo da Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo — TIC, o
computador em particular, nas escolas de nivel fundamental e médio da Regiao Norte

do Brasil.

A formagao contou com o suporte do ambiente virtual E-Proinfo e desenvolveu-se
em 94 horas, das quais 30 horas totalmente a distancia. Essa experiéncia foi marcante
por tratar-se de um projeto em Educacéo a Distancia — EaD, cujo principal foco era a
criagdo de um ambiente virtual de formagao para gestores. Um dos principais objetivos
do curso era proporcionar ao gestor a oportunidade de analisar e reconstruir 0 seu
papel diante das responsabilidades inerentes a sua lideranca na instituicdo, para criar
uma nova cultura escolar e incorporar a TIC as suas praticas. O desafio foi duplo: a
formacado continuada e a interagdo no ambiente virtual. Como formadora online,
precisava aprender a reproduzir, na interacdo a distdncia, 0s mesmos processos
intersubjetivos que podem ocorrer nos encontros presenciais, ou seja, a comunicagao

amistosa, as conversas estimulantes e provocativas, as sugestdes orientadoras, a

* Online ou on-line é um anglicismo da giria da Internet. Este termo passou a ser adotado pelos internautas e popularizou-se com a
expanséo de fluxo de dados através da Internet, ocorrida a partir da década de 1990. Também se usa em portugués a tradugado
literal do termo em inglés - "na linha" - com sentido metonimico de estar conectado a uma rede ou a um sistema de
comunicagdes. Os termos possuem ainda o significado mais claro de "ao vivo", "conectado" ou "ligado". Acesso em 25/02/09:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Online
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parceria e troca de experiéncias etc. Devia saber como “professorar online”, na
expressao de Silva, M. (2003, p. 12), ou seja, ser uma arquiteta de percursos, na

medida em que valorizasse a experiéncia construtiva do conhecimento.

Em 2004, integrei a equipe de professores formadores do Projeto de Formagéao
de Gestores Escolares para a utilizagdo das Tecnologias de Informacédo e
Comunicacgao. Tratou-se de um projeto desenvolvido pela PUC/SP em parceria com a
Secretaria Estadual da Educacdo de S&o Paulo, com o apoio da Microsoft, para
utilizagdo de Tecnologias de Informagao e Comunicagao nas Escolas Publicas. O Curso
Gestao Escolar e Tecnologia foi organizado no formato semipresencial. A conexao
virtual foi implementada em uma solucdo Microsoft, permitindo a interacao a distancia.
A formacdo de 80 horas, distribuidas em quatro meses foi dirigida aos Gestores
Escolares, Supervisores e Assistentes Técnicos Pedagdgicos Educacionais dos
Nucleos Regionais de Tecnologia em Educagao e Dirigentes das Diretorias Regionais

de Ensino do Estado de S&o Paulo.

O eixo dessa formacao foi a articulagao de trés elementos: a pratica do gestor
escolar, as teorias educacionais e o uso da TIC no cotidiano da escola, incluindo a
gestdo escolar. Ao lado da aprendizagem sobre os aspectos técnicos e funcionais do
ambiente virtual, que fiz como formadora, reconheci nas ferramentas interativas a
potencialidade de suporte a intersubjetividade. Aspectos relevantes e conclusivos
foram observados pelos gestores, nesta formacéao, durante o uso dessas ferramentas: a
capacidade desses gestores ressignificarem suas praticas; a possibilidade de gestarem
novos conhecimentos, praticas e movimentos nos espagos escolares (BRUNO;
HESSEL, 2007).

Outro elemento observado nessa experiéncia interativa do Curso Gestao
Escolar e Tecnologia foi o aspecto retroativo e recursivo na pratica de participar e de
mediar foruns. Ou seja, o gestor em formagao pode promover a mesma experiéncia de
formagao aos educadores, no ambito escolar, desvelando aspectos da gestdo sob a

visdo da complexidade:
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Esse processo de gerar e gerir comunidades de aprendizagem de
gestores desvela aspectos essenciais para a gestdo escolar, como: a
valorizacio das diferentes experiéncias para a construgdo da identidade
do educador; a forga e o diferencial das relagdes intersubjetivas para a
transformagao dos ambientes de aprendizagem; o espago e tempo para o
didlogo; a mediagao construtiva para propiciar trocas efetivas e reflexdes
complexas; os desafios constantes para que o estimulo e o desejo de
mudanga e de criagdo ndo se percam no caminho; a presenga e 0
compromisso de todos os envolvidos neste processo etc (BRUNO;

HESSEL, 2007, p. 9).
Em 2005, participei do Projeto Piloto da Escola de Gestores, desenvolvido pelo
MEC, INEP e FNDE, com o apoio da Secretaria de Educacao Basica e da Secretaria
de Educacgédo a Distancia. O principal objetivo desta formagdo foi a promogao de
formagao continuada do gestor escolar para o efetivo exercicio da lideranga, como
componente mediador, integrador e canalizador dos esforgos da escola como um todo,
com vistas a realizagdo de suas propostas educativas. O Curso Piloto, organizado de
forma semipresencial, alternou trés encontros presenciais e dois modulos a disténcia e
foi oferecido aos gestores de escolas publicas municipais e estaduais em 10 estados
brasileiros. Os encontros presenciais ocorreram nas capitais dos estados participantes
e 0s modulos a distancia foram implementados na plataforma colaborativa ou ambiente
virtual de aprendizagem e-Prolnfo do MEC. O curso contemplou estudos individuais,
discussdes em grupos, atividades de pesquisa e elaboragao coletiva de um Projeto de

Gestao Escolar.

Neste Projeto Piloto da Escola de Gestores, atuei junto a 40 diretores de escolas,
de varios municipios da Bahia. Foi uma experiéncia enriguecedora na minha
constituicdo identitaria em processo, em varias dimensdes: no aspecto pessoal, o
prazeroso contato com profissionais engajados e humanamente generosos; no plano da
autoformacédo, a chance de desfrutar momentos de intensa intersubjetividade na teia
das relagoes vivas, entremeados de paradas reflexivas e, sob a perspectiva da triade —
gestora, formadora e pesquisadora - a oportunidade de desenvolver a investigacdo que

ora apresento.
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Na descida, parecia que podia sentir o cheiro das paredes
cobertas de limo e umidade. Conduzida tranquilamente pela
mdo segura e parceira da Mestra Ivani, cheguei ao fundo do
poco escuro e me senti s6 dentro de meu proprio interior, mas
protegida pela mde-terra que a um sé tempo é fonte de vida e

repouso na morte.



27

Na perene espiral, a um sé tempo: gestora, formadora e pesquisadora

Na condicéo de professora orientadora do Projeto da Escola de Gestores, adotei
inicialmente as fung¢des propostas pela equipe organizadora do Curso Piloto, entre elas:
acompanhamento dos cursistas, orientagcdo das atividades e uso dos materiais,

mediacdo pedagogica dos debates presenciais e virtuais etc.

Entretanto toda a minha acdo refletiu as minhas “matrizes pedagodgicas” , que,

na concepcdo de Furlanetto (2003, p. 27), [...] apresentam-se como arquivos
existenciais que contém imagens, conteudos coletivos e pessoais que sdo acessados

quando o professor se exerce nos espagos pedagogicos”.

A experiéncia de gestora e formadora de gestores, construida dialética e
concomitantemente com o percurso de pesquisadora, nortearam de modo intuitivo, o

meu fazer, visto que as dimensdes ser, saber e fazer se imbricam interdisciplinarmente.

Na relagcdo intersubjetiva com os gestores, reconheci nos seus relatos as
mesmas dificuldades, receios e insegurangas que ja havia vivenciado. Nas narrativas,
percebi a mesma sensacao de isolamento e a mesma dificuldade em mobilizar as

equipes docentes para um trabalho integrado, participativo e corresponsavel.

O desejo de amenizar a sensagao de isolamento dos gestores e manter uma
atitude de parceria durante o processo reflexivo sobre as competéncias gestoras,
aflorou numa acgado intencional: a valorizagdo da troca intersubjetiva, nos contatos
online, viabilizadas pelas narrativas e uso da ferramenta interativa “diario de bordo”,

empregada no ambiente virtual de aprendizagem.

Esta tese foi desenvolvida a partir da necessidade de compreender essa
fenomenologia em processo, bem como do desejo de ampliar esta reflexdo para além

deste texto, tendo como ponto de inicio a seguinte questao:
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Como emerge a atitude interdisciplinar na relagao intersubjetiva entre
gestor formador e gestor em formagao mediatizada pelas narrativas dos diarios

de bordo, na formagao online?

Esta pesquisa tem por objetivo refletir sobre a construgao da atitude
interdisciplinar de formadora de gestores, numa dimensao autopoiética e dialégica,
a partir dos referenciais tedricos e dos sentidos impregnados na minha identidade de

gestora e formadora - em perene formagao, a um s6é tempo mestre e aprendiz.

Antes de prosseguir € preciso clarear dois pontos: a dimensao autopoiética e a

dialogica.
A dimensao autopoiética

Compreendo-me como um ser vivo, nao isolada, mas conectada a rede da vida,
um ponto numa teia de relagdes. Minha identidade estd em permanente construcao

porque a esséncia da vida é a auto-organizagéo.

A concepgao de autopoiese, que significa autoprodugdo, de Maturana e Varela

(1995, 1997), fundamenta este pensamento.

Todo ser vivo é um sistema vivo. E aberto e estd em intercambio constante com
o ambiente. E paradoxalmente dependente e autdnomo. E dependente do ambiente no
qual vive, pois precisa se adaptar criativamente para nele sobreviver, embora néo seja
determinado por ele. O ambiente s6 desencadeia as mudancgas estruturais no sistema
vivo, sem dirigi-las. E autbnomo porque se organiza sozinho, em ciclos continuos, ou
seja, em interagdes cognitivas recorrentes. Aprende para sobreviver no ambiente,
modifica sua estrutura, mas mantém uma estabilidade no padrédo de organizagéo

interno.

Desse modo, um sistema vivo ndo pode ser controlado, apenas perturbado. As

mudang¢as ndo ocorrem por imposi¢cdes, mas de dentro para fora.
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Os seres vivos sdo autossustentaveis se autoproduzem. S&o estruturalmente
determinados e sao diferentes entre si, portanto os estimulos externos provocam

diferentes reacdes para cada sistema.

O ser vivo e 0 meio em que vivem estdo em congruéncia, isto €, ambos se
modificam pela acao interativa. Se as interagdes sao recorrentes, as perturbagdes sao
reciprocas. Este processo € chamado acoplamento estrutural. Mariotti (2000, p. 73)
esclarece: “quando dois sistemas estdo em acoplamento, num dado instante dessa
inter-relagcdo a conduta de um é sempre fonte de respostas compensatorias por parte

do outro. Trata-se, pois, de eventos transacionais e recorrentes.”
A dimensao dialégica

Aos fundamentos biolégicos da concepgao autopoiética juntam-se alguns dos
principios interdependentes da filosofia, que caracterizam o método da complexidade,
trabalhado por Morin (2001): dialdgico, circuito recursivo, circuito retroativo e
hologréamico. Estes conceitos se imbricam e sdo tratados conjuntamente para aclarar a

dimensao dialdgica.

Estes principios sdo chamados por Mariotti (2007, p.137) de “operadores
cognitivos”. Sao metaforas que auxiliam a compreensido e pratica do pensamento
complexo, pois estabelecem o didlogo entre os modos de pensar linear e sistémico. Os
pensamentos linear e sistémico sdo opostos complementares, mas nao se excluem na

complexidade.

Através do principio dialdgico, € possivel a explicagdo de um fendmeno
complexo porque as entidades sdo compreendidas na sua relagdo complexa, ou seja,
sao a um so tempo complementares, concorrentes e antagbnicas. Estas entidades séo
opostas e se alimentam uma da outra, mas ao mesmo tempo se completam e se
opdem, tais como os principios: masculino e feminino, razdo e emogéo, espirito e
matéria, sujeito e objeto, autonomia e dependéncia etc. Entre os filosofos, esta crenca
tem sua origem com o pré-socratico Heraclito, de Efeso, cuja concepcdo da realidade

era a permanente mudancga pela integragcéo dindmica e ciclica dos opostos. Entendia a
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ordem implicita na desordem, ou seja, uma harmonia oculta emergente de uma tensao

de convergéncia dos contrarios.

Dois processos ou conceitos que se opdem e se excluem mutuamente pelo
pensamento simplificador sdo indissociaveis numa mesma realidade compreendida pela
complexidade. As contradigdes nem sempre podem ser superadas € nido se pretende a
prevaléncia de uma nogao sobre a outra. As contradi¢des ndo sao excludentes entre si,
mas sao reconhecidas como duas polaridades Yin e Yang, pois a dualidade permanece
em equilibrio dindmico no seio da unidade. Em outras palavras, as contradi¢cdes

revelam-se na composi¢ao harmoniosa do TAO.

No pensamento dialdgico, a oposi¢gao ndo € superada através da formulagéo de
uma sintese, como no pensamento dialético hegeliano. No idealismo dialético, toda
ideia ou tese pode ser confrontada por uma ideia oposta ou antitese. Do embate dessas
ideias emerge uma terceira, a sintese que reconcilia os paradoxos. Na dialégica ndo ha
uma conclusdo conciliadora ou uma negociacdo entre os opostos. Estes sao
reconhecidos e se mantém em permanente dialogo. Mariotti (2007, p. 100) esclarece:
“[...] o objetivo da dialégica ndo € solucionar contradi¢des, mas tornar os paradoxos

pensaveis”.

Sanchez (1999), parceira tedrica de Morin, conta que, nos idos da década de
sessenta, os escritos do autor refletiam um pensador mergulhado no conceito de
dialética hegeliano-marxista. Entretanto a articulagdo de suas ideias ja prenunciava sua
intuicdo sobre a questao da recursividade e da retroatividade. Estas dariam suporte a
Morin para a formulagédo da dialégica, ao encontrar uma solugao tedrica na cibernética,
tratada por Norbert Wiener, e na teoria de sistemas, elaborada pelo bidlogo Ludwig Von
Bertalanfly. “Tudo tem um carater dindmico: a dialdégica € um processo que se expressa
na espiral retroativa-recursiva, uma espiral que, em seu percurso inacabado, vai

transformando os termos que a compdéem” (SANCHEZ, 1999, p.172).

No principio do circuito retroativo, o qual explica a espiral retroatica-recursiva, a
causa age sobre o efeito e o efeito age sobre a causa, rompendo com a nogédo da

causalidade linear. A informacao retroativa ou feedback € fundamental nos processos
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autorreguladores e auto-organizadores. Morin (2000, p. 94) exemplifica: “[...] ‘a
homoestasia’ de um organismo vivo € um conjunto de processos reguladores baseados

em multiplas retroacoes.”

O principio do circuito recursivo ultrapassa a nogédo de regulacdo e é explicado
pelas nogdes de autoproducado e auto-organizagao. Os produtos e efeitos gerados num
processo sao, eles mesmos, os produtores e causadores daquilo que os produzem. O
ser humano, como um sistema autopoiético, € a um sé tempo produto e produtor. Um
exemplo de Morin (2000, p. 94) aclara este conceito: “os individuos humanos produzem
a sociedade nas interacbes e pelas interacbées, mas a sociedade, a medida que
emerge, produz a humanidade desses individuos, fornecendo-lhes a linguagem e a

cultura.”

No principio hologramico ha uma relagéo entre o todo e as partes desse todo, ou
seja, as partes estdo no todo e o todo esta nas partes. Para explicar esse conceito

toma-se o holograma, no qual cada ponto abarca o todo e o contém virtualmente.

Morin (2001) inspirado nas premissas de Pascal, reconhece a realidade como

uma trama e usa a metafora do tapete para explicar a relagado das partes com o todo:

“Consideremos um tapete contemporaneo. Comporta fios de linho, de
seda, de algodao, de |4, com cores variadas. Para conhecer esta
tapecaria, seria interessante conhecer as leis e o0s principios
respeitantes a cada um destes tipos de fio. No entanto, a soma dos
conhecimentos sobre cada um destes tipos de fio que entram na
tapecaria € insuficiente, ndo apenas para conhecer esta realidade nova
que é o tecido (quer dizer, as qualidades e as propriedades proprias de
cada textura), mas, além disso, é incapaz de nos ajudar a conhecer a
sua forma e a sua configuracéo”.

“Primeira etapa da complexidade: temos conhecimentos simples que
nao ajudam a conhecer as propriedades do conjunto. Uma constatacéo
banal que tem consequéncias ndo banais: a tapecaria € mais que a
soma dos fios que a constituem. Um todo é mais que a soma das
partes que o constituem”.

“Segunda etapa da complexidade: o fato de que existe uma tapecaria
faz com que as qualidades deste ou daquele tipo de fio ndo possam
exprimir-se plenamente. Estao inibidas ou virtualizadas. O todo é entao
menor que a soma das partes”.
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“Terceira etapa: isto apresenta dificuldades para o nosso entendimento
e para a nossa estrutura mental. O todo é simultaneamente mais e
menos que a soma das partes. Nesta tapecaria, como na organizagéo,
os fios nao estdo dispostos ao acaso. Estdo organizados em fungao da
talagarca, de uma unidade sintética em que cada parte concorre para o
conjunto. E a propria tapecaria € um fendmeno perceptivel e
cognoscivel, que ndo pode ser explicado por nenhuma lei simples.”
(MORIN, 2001, p. 123, grifos do autor)
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Neste momento contemplativo, visualizei claramente sob
0s meus pés, com os olhos da alma, o simbolo do TAO — uma
figura circular que expressa a unidade através do equilibrio de
duas polaridades, o yin e o yang. Tempos depois, descobri que
o fundo real é revestido em mdrmore por uma rosa dos ventos

sobre uma cruz templaria.
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O caminho investigativo na perene espiral: ética e estética da atitude

interdisciplinar na formagao do gestor

Com os textos de lvani Fazenda, aprendi que antes de desenvolver uma acao
interdisciplinar ou entender a interdisciplinaridade reduzida ao campo epistemoldgico &
preciso perceber-se interdisciplinar, pois “ [...] a interdisciplinaridade decorre mais do

encontro entre individuos do que entre disciplinas” (FAZENDA, 2003a, p. 71).

Essa percepcao é processual e autoformativa, pois tudo comeca na valorizagéo
da pratica educativa tanto individual, como coletiva. O fazer de cada um € unico e
precisa ser reconhecido na sua dimensao singular, contextualizada e imbricada numa
histéria de vida. A interdisciplinaridade n&o € um conceito acabado e nem pretende sé-
lo, pois a ideia esta centrada na postura, no fato de ser interdisciplinar, mais do que
na busca de um modelo explicativo. Ela trabalha com a ideia do movimento e fluidez em
contraposicéo ao estatico e represado. Reconhece a necessidade de autoconhecimento
através do desvelamento das intencionalidades, o respeito a alteridade, o dialogo e

movimentos intersubjetivos.

Lenoir (2006) apresenta duas légicas que fundamentam visées diferenciadas da
interdisciplinaridade e que foram gestadas por culturas distintas em dois continentes:
americano e europeu. A primeira concepc¢ao é francesa e sua preocupacao central é a
pesquisa do sentido, da conceitualizacdo, da compreensdo que permite recorrer aos
saberes interdisciplinares. O fato é que a cultura francéfona tem como preocupacgao o
saber-saber, pois a relagdo com o saber disciplinar estda no centro do processo
interdisciplinar. Isto pode ser explicado porque, na Franga, a educagao centra-se no
conhecimento, na aquisicdo do saber, como base da formacdo de uma sociedade
democratica. A segunda concepgao € americana e sua preocupagao centra-se no
‘como” e “para que”’, ou seja, no agir interdisciplinarmente. O saber-fazer é o
movimento da cultura angléfona. Nos Estados Unidos, a ideia prevalente é que o

homem se torna livre pela capacidade de agir sobre o mundo.

Em concluséo as suas ideias, Lenoir (2006) reconhece o movimento do saber-

ser na pesquisa brasileira, representada pelo GEPI sob a coordenacédo da Profa Ivani
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Fazenda. O autor sintetiza a logica brasileira e a metodologia de trabalho interdisciplinar

que se desenvolve e apoia na analise introspectiva do docente sobre suas praticas:

Se a logica francesa é orientada em direcdo ao saber e a logica
americana sobre o sujeito aprendiz, parece-me que a logica brasileira é
dirigida na direcdo do terceiro elemento construtivo do sistema
pedagdégico-didatico, o docente em sua pessoa e em seu agir. Logo néo
se trata aqui nem de questionar o saber, nem de interrogar os processos
de aprendizagem do aluno, mas, para um ser humano, de se inclinar
sobre sua experiéncia humana e sobre as maneiras como as coisas se
apresentam através de uma tal experiéncia. A perspectiva adotada é
profundamente influenciada pela fenomenologia; o olhar é dirigido sobre
a subjetividade de sujeitos inseridos no mundo da vida e sobre a sua
intersubjetividade no plano metodologico. Esta  abordagem
fenomenolégica da interdisciplinaridade, bem ilustrada pelos textos de
Fazenda, coloca em destaque a questdo da intencionalidade, a
necessidade do autoconhecimento, da intersubjetividade e do dialogo
(LENOIR, 2006, p. 15).

Na formagao do pesquisador sob o enfoque interdisciplinar, ao longo desses
anos, Fazenda (2001c, 2002, 2006c) recupera a autoestima do educador, pesquisador
neste processo, pois 0 mesmo passa a desenvolver uma agao e intervengao
diferenciadas, sem a preocupacgao de reproduzir modelos. No projeto de construgao de
uma teoria da interdisciplinaridade as pesquisas procuraram explicitar as acdes
educativas. Fazenda responde a sua propria pergunta: “Por que € importante partir da
explicitacdo da agéo educativa, na pesquisa?”.

A resposta pode ser explicitada pela afirmagcdo de que as questbes
interdisciplinares precisam ser trabalhadas numa dimenséo diferenciada
de conhecimento, daquele conhecimento que ndo explicita apenas no
nivel da reflexdo, mas sobretudo no da agdo. Assim sendo vai exigir do
pesquisador um envolvimento tdo profundo com seu trabalho que o
conduzira ao encontro de uma estética e uma ética préprias, singulares.
Somente quando o pesquisador encontra sua estética e sua ética
interior e as projeta numa dimenséao transcendente, estara exercendo a
atitude interdisciplinar (FAZENDA, 2006a, p. 135).

A questao de ser interdisciplinar acompanhou-me nos ultimos anos, a partir de
minha iniciagdo, em 2002, no grupo de pesquisa - GEPI. Abriu-se, para mim, a
possibilidade de desenvolver uma pesquisa interdisciplinar e desvelar o lugar onde os
sujeitos educadores se encontram situados, os sentidos que atribuem as suas

experiéncias, configurando, assim, suas aprendizagens. Percebi que para fazé-lo era
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necessario e “permitido” caminhar pela e através da compreensdo de como venho
atribuindo sentidos (Pineau, 2000) na minha trajetoria profissional e de pesquisa, ao

que concerne a gestao escolar e a formagao online.

Reconhego-me, portanto, movida pelo desejo de compreender a questdo da
gestdo também numa dimensé&o pessoal, além de compreender-me na agao de gestora
e formadora de gestores nos anos de trabalho na escola municipal. As concepgdes de
gestao que emergem nos meus estudos dizem respeito a minha compreensao de vida
fundamentada no pensamento complexo (Morin, 2001, 2005a, 2005b, 2005c), porque
me concebo como um ser integral, movido pelos movimentos dialégicos da
racionalidade e afetividade, das ambiguidades préprias de um sujeito em formacgao, que
nao pretende fragmentar-se e render-se a uma interpretagédo reducionista do contexto

de vida.

Percebo minha trajetéria de pesquisadora como um movimento de autoformacao,
de compreensdo de meu ser e de minha esséncia, que se projeta como um holograma
em todas as minhas formas de expressao, em todo o meu fazer e que funciona como

um filtro pelo qual enxergo minha realidade.

Esse percurso foi marcado profundamente a partir da minha viagem ao pogo
iniciatico, que culminou com a mensagem na linguagem viva da dialégica entre a razao
e a intuicdo: a metafora do TAO. Como processo cognitivo, explicado por Gauthier
(2004), a metafora é a via que permite o deslocamento do pensamento racional para o
campo intuitivo, no qual ha pura criagao. As palavras de Capra (1995, p. 38) completam
a ideia: “Quando a mente racional é silenciada, o modo intuitivo produz uma percepg¢ao

extraordinaria”.

Explicar esse processo, no qual as polaridades do TAO estiveram permeando
transversamente toda essa investigacdo € uma tarefa complexa. A linguagem
metaforica pode oferecer uma aproximagao cognitiva. Em um ponto da perene espiral,
me alimento de estudos disciplinados e investigativos em busca da compreenséo e
aclaramento das ideias que povoam minha mente. As vezes, apresentam-se

indefinidas, parecem borrées coloridos, tal qual uma imagem refletida na agua em



37

movimento. Dangam festivas e confusas, sem tomar qualquer forma. Num segundo de
tranquilidade e transcendéncia, repentinamente, minha mente acalma-se e ganha
compreensao através das aguas aquietadas e transparentes. Neste instante, a intuicéo
flui livre e solta, sem as amarras das armadilhas da razdo. Mas, s6 pode ser captada
por esta por meio de seus instrumentos. Ai estd o papel da metafora neste jogo de

lucidez.

A metafora do TAO passou a habitar as minhas reflexdes. Foi um processo lento
e imbricado de aprofundamento epistemoldgico, de espera, de autoconhecimento, de
transformacdo e de cura, que redundou na compreensdo da minha atitude
interdisciplinar, espelhada na minha esséncia, impregnada na minha agao de gestora e

de formadora de gestores.

A atitude interdisciplinar desenvolvida durante o processo formativo dos
gestores, no Curso Piloto Escola de Gestores, emergiu pela agao de formadora a partir
da valorizagdo da troca intersubjetiva nos diarios de bordo, com base no respeito e
reconhecimento do gestor como um ser autopoiético, o qual é produto e produtor de
sua formacao e constréi recursivamente seu saber-fazer através da interacdo com os

outros e o seu meio, bem como do enfrentamento de uma realidade social complexa.

A atitude de parceria se revelou na acao interdisciplinar e se revestiu de uma
intencionalidade oriunda de uma forma de ser, de um sentido existencial. Minhas
experiéncias de vida e formacao refletiram-se nessa vivéncia formativa dos gestores,

ao contato com as narrativas dos diarios de bordo.

A acao intersubjetiva se estabelece no campo da linguagem, quando os
organismos acoplados estdo em congruéncia e se influenciam mutuamente. Ha um
movimento cooperativo, no sentido do dialogo entre os sistemas, que é factivel. Uma
relacdo paradoxal de dependéncia e autonomia se funda e ambos sistemas vivos
envolvidos estabelecem um processo interativo, cognitivo e autoformativo que tem um

carater perene, espiralado e recursivo.
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Minha agao formadora procurou captar o contexto do gestor em formacgéao,
compreendé-lo através do olhar complexo e agir na congruéncia formador/gestor, por
meio de mensagens orientadoras, que contribuissem para a consolidagédo de uma
pratica gestora democratica. Sem, entretanto, impor férmulas ou solugdes imediatistas
da linearidade, mas por meio de sugestdes. Uma acgéo sustentada por ideais maiores,
ou seja, a compreensao do carater complexo da vida - que € o todo - e enfrentamento

dos paradoxos da gestéo - que € parte sistémica deste todo.

A intencionalidade foi captar e, ao mesmo tempo, cocriar um movimento
hologramatico que permeasse transversalmente todo o processo formativo e se
revelasse em todas as dimensdes interdisciplinares - ser, saber e fazer — da pratica

gestora.

Este estudo foca a construgcdo de minha pratica como formadora de gestores e
representa uma pesquisa na perspectiva das Histérias de Vida, na medida em que a

investigagao se funde com a pratica de formacéao.

Trata-se de uma pesquisa-agao-formagao, que na concepgao de Fazenda
(2006a, p.6) possibilita “ [...] a articulacdo dialética das duas polaridades nao

excludentes — pratica e teoria”.

Foi constituida ao longo de varios anos, em um processo de maturagdo e em
movimentos alternados de vivéncia e reflexdo, nos quais as concepgdes de gestédo
escolar foram revistas, repensadas e reinterpretadas. A luz da metafora do TAO, o jogo
dialégico entre o conhecimento oriundo da experiéncia e o conhecimento sobre gestao
ancorado no pensamento complexo possibilitou a emergéncia de um ser-saber-fazer

transitério, na trilha da perene espiral.

Antes de tratar sobre o percurso metodolégico da construgdo da atitude
interdisciplinar, apresento a seguir, as concepgdes de gestdo, a formagédo no projeto

piloto da escola de gestores e consideragdes sobre a formagao de gestores.
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Desde entdo, o principio fundamental do taoismo passou
a habitar minhas reflexées, em busca de seu significado
existencial e para a compreensdo desta investigac¢do

interdisciplinar.
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I
GESTAO ESCOLAR

Da administragao a gestao

Nas duas ultimas décadas, a expressao gestao escolar passou a ser utilizada no
ambito educacional, em substituicdo a administragdo escolar, visando abarcar novas

competéncias do diretor de escola, no cenario de redemocratizagao da escola publica.

Na esfera dos sistemas escolares das redes publicas de ensino, a gestdo da
escola é entendida hoje, ao menos legalmente, como um processo coletivo e
participativo, que rege o funcionamento da escola e abrange as agdes de tomada de
decisao, o planejamento, a execug¢édo, o acompanhamento e avaliagdo de uma politica
educacional. Nesse contexto, o diretor de escola ganhou a responsabilidade pela
execucao das deliberacdes coletivas dos conselhos de escola, além da coordenacao do

funcionamento da unidade escolar.

Embora os termos gestdo e administracdo sejam sinbnimos e designem a
posicdo de direcdo ou chefia, a fungdo de diregdo de escola tem sido denominada
gestdo escolar, ndo sé para compensar um desgaste terminolégico da palavra
administracdo, associada a uma logica tecnicista, mas também para incorporar a

intencionalidade politica na ac&o educativa.

A administragdo escolar, expressdo mais antiga, é definida por Santos (1966)
como uma agao cujos objetivos essenciais sdo planejar, organizar, dirigir e controlar os
servicos necessarios a educagao. Gestdo escolar, expressao mais nova, engloba as
mesmas fungdes, mas toma diferentes conotagcbes, oriundas de interpretacbes

diversas.

Ldck (2000) explica que a diferenga entre os termos é conceitual. Gestao € um
conceito novo de organizagdo educacional, pois supera as limitacdes do enfoque

simplificado da administracdo. Sua base é a democratizacdo do processo educativo,
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através da participacdo responsavel de todos nas decisbes necessarias e no

compromisso coletivo com os resultados educacionais.

Na visdo de Libaneo (2001), ao gestor cabe a acao de planejar o trabalho da
escola, racionalizar o uso de recursos, mobilizar os meios para se atingir os objetivos da
organizacao, coordenar e controlar o trabalho das pessoas. Entretanto os processos de
gestdo podem assumir diferentes significados: se ha uma concepg¢ao tecnicista de
escola, a direcdo é centralizada, as decisbes vém de cima para baixo e ndo ha
participagcao; se ha concepg¢ao democratica, o processo € participativo e a tomada de

decisbes é coletiva.

No campo epistemoldgico, parece nao existir um consenso sobre o conceito de
gestdo. Ora parece incorporar a dimensado politica, ora & interpretada como uma
competéncia técnica e gerencial, e, por vezes, € identificada a servigo da loégica do

mercado empresarial. Hessel (2003) complementa:

Entre os autores da tematica administrativa nota-se uma preferéncia
pelo uso do termo gestdao, assumindo este as mais diversas
conotacdes. Portanto, a questdo terminoldgica parece se apresentar
mais como um assunto semantico do que conceitual, uma vez que a
literatura atual, de uma forma generalizada, adota a expressdo gestao
para trabalhar as questdes administrativas, ndo apenas restritas ao nivel
operacional, mas, no sentido mais amplo, englobando uma dimenséao
pedagdgica e politica (p. 22, grifos do autor).
A LDB® introduz a expressdo gestdo democratica para o ensino publico® e
estabelece como principio a participagao dos profissionais da educacéo na elaboracéo
do projeto politico-pedagdgico da escola e participagdo da comunidade escolar e local

em conselhos escolares ou equivalentes’.

O preceito legal confere ao gestor a coordenagdo da vida democratica na
escola. Na esfera pratica, cria-se a expectativa de que ele assuma competéncias para
tal, ou seja, que promova o trabalho coletivo, estimule a participagdo dos sujeitos de

sua equipe e da comunidade escolar, estabelega a corresponsabilidade e garanta a

® Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional n® 9.394/96, promulgada em 12 de dezembro de 1996.
% Inciso VIII, artigo 3° da LDB n° 9.394/96
7 Incisos | e I, artigo 14 da LDB n° 9.394/96
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construgdo e implementagdo de uma proposta pedagdgica, ou seja, um corpo de
intencdes, um pacto coletivo. Somam-se a este quadro, as atuais demandas da acao
administrativa, que se resumem no compromisso com a melhoria da qualidade da

educacdo em meio ao enfrentamento dos complexos problemas sociais.

Portanto ha uma fundamentada expectativa com relagédo a mudancga do perfil do
gestor escolar. Ela ndo é restrita a simples incorporacdo de inovagdes na pratica
tradicional, mas € uma transformacéao estrutural. As concepg¢des de gestdo democratica
estdo estreitamente imbricadas aos fundamentos da cidadania, da autonomia e da

emancipacao.

O fortalecimento da democratizagdo representa uma mudanca na rede de
relagdes de poder na escola. H4 um deslocamento de eixo: o fluxo vertical do comando

centralizado cede lugar as relagdes horizontais mais flexiveis.

O poder nao se cristaliza nos niveis hierarquicos, mas se distribui pelas equipes
de trabalho que assumem responsabilidade pelo pensar e fazer. Decisdo e agao, antes
opostos na piramide hierarquica, tornam-se complementares na dindmica viva do
equilibrio das polaridades. A dicotomia planejamento e execugdo deixa de existir na
condigdo de exclusdo mutua. Cresce o protagonismo dos educadores que
compartilham entre si os mesmos ideais de mudanca da realidade e concordam em

assumir uma tarefa comum, definida pela negociacédo dos objetivos.

O sucesso e o fracasso dos resultados ndo s&o atribuidos a um chefe no
comando, mas s&o frutos do trabalho coletivo. O feedback dos bons resultados
representa uma forte motivagéo para as equipes, que se fortalecem pela construgcédo de
sentidos comuns. O estimulo para a agdo se alimenta de motivos e significados
pessoais e ndao do temor da punigédo oriunda dos mecanismos de controle e regulagao.
O controle tem o carater de acompanhamento, de avaliacdo do processo com a
finalidade de auxiliar os sujeitos na agdo responsavel construtiva e coparticipativa. A
medida que as organizagbes envolvem o0s sujeitos na solugdo de seus proprios

problemas, garantem-se o comprometimento e a corresponsabilidade.
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Os planos de trabalho deixam de ser impostos, de cima para baixo ou de fora
para dentro, mas sao construidos, implementados e avaliados pela equipes escolares.
Os modelos perdem a razao de ser, pois as solugdes sao criadas a partir do contexto,

dos recursos e do grau de necessidade e empenho das pessoas envolvidas.

No cenario politico globalizado, percebemos a crescente necessidade dos
grupos sociais em vivenciarem processos democraticos. Os seres humanos desejam
exercer a sua cidadania e desejam tomar parte ativa no processo de mudanga social,
querem decidir sobre tudo o que afeta suas vidas. Como sujeitos histéricos, homens de
seu tempo, querem produzir-se com autonomia e liberdade, num processo

emancipatorio.

Logo, a gestdo democratica na escola, em esséncia, ndo é uma pratica que
possa ser simplesmente instituida, porque é um processo auto-organizativo, sob a
coordenagcdo do gestor, através da vivéncia participativa. A autonomia da escola é
conquistada pelo exercicio da autonomia dos seus sujeitos — sujeitos coletivos, na
expressao de Silva, J. (2002) - que precisam constituir-se como grupo e criarem sua
identidade.

No plano conceitual, a mudanga de pratica parece fazer sentido. Entretanto o
processo ndo € mecanico, pois a realidade social é extremamente complexa, o campo
educacional ndo € neutro e o ser humano € visto como um instrumento de producao,

distanciado do mundo natural.

Assim a discussdo sobre gestdo escolar € ampliada a seguir, sob a dtica do
pensamento complexo de Morin (2005a, 2005b, 2005c), que abrange o movimento

dialégico entre o pensamento linear e o sistémico.
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Pensamento linear na gestao: controle hierarquico e burocracia

yang
masculino
racional
positivo
interior
ativo
claro
solar

céu

O pensamento linear, marca de nossos tempos, tende a simplificacdo da
realidade, fragmentando-a para que possa ser compreendida e dominada. E
competente para o tratamento de problemas mecanicos e funcionais, mas ineficaz com
relacdo ao enfrentamento de questdes que exigem uma visdo sistémica. Abusa da
razdo, pela racionalizagcdo, que €& imediatista, simplifica e reduz tudo a causalidade

simples.

Mariotti (2000) encontra sinbnimos para o pensamento linear: pensamento
cartesiano, linear-cartesiano, raciocinio linear, légica classica, razdo classica e modelo

mental linear.

O modelo tradicional de gestao escolar, expressao da logica linear, cartesiana e
mecanicista, tem suas origens recentes na Teoria Classica de Administragdo, cujos
principais expoentes, na visdo de Chiavenato (2000), s&o: o americano Frederick
Winslow Taylor e seus estudos sobre a Administragdo Cientifica; o europeu Henry Fayol

e a Teoria Classica; o alemao Max Weber e a Teoria da Burocracia.

As ideias sobre a organizacao do trabalho nasceram no inicio do século XX para

tornar os negdécios mais competitivos. A concorréncia era crescente em fungdo do
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rapido surgimento de empresas motivadas pelos avangos tecnoldgicos, pelo livre-
comércio e crescimento dos mercados compradores, pelo aumento da capacidade de
investimento etc. Para que as grandes corporagdes ndo sucumbissem financeiramente,
0os grandes empreendedores tiveram de contar com o auxilio dos profissionais da

organizagao empresarial.

Dentro da légica capitalista de geragado e ampliagédo de lucros, da redugao de
custo e da produtividade, Taylor racionalizou o processo produtivo industrial ao criar a
divisdo do trabalho. O objetivo era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da
eficiéncia operacional, ou seja, da organizagao racional do trabalho. A énfase desta
abordagem estad na execugdo das tarefas, na analise de seus tempos e movimentos,

nos padrdes de execucao e no treinamento e especializacdo dos operarios.

Fayol desenvolveu, em seus estudos, o0s cinco elementos do processo
administrativo: planejamento, organizagéo, direcdo, coordenagao e controle, utilizados
até hoje. Também estabeleceu principios basicos de geréncia, tais como: a divisdo do
trabalho, a autoridade, a disciplina, a unidade de comando, a unidade de direcado, a
subordinagcdo do interesse individual ao interesse comum, a remuneracdo, a
centralizagdo, a cadeia de autoridade, a ordem, a equidade, a estabilidade no emprego,

a iniciativa e a moral.

A corrente da Teoria Classica preocupou-se basicamente com a estrutura e
funcionamento das organizagdes. Isto equivale dizer que todas as suas partes, segdes e
departamentos deviam funcionar com eficiéncia sob um comando administrativo
hierarquico. O objetivo era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e
disposicdo dos 6rgaos componentes da organizagdo e das suas inter-relagoes
estruturais. A énfase desta teoria esta no enfoque prescritivo e normativo das fungdes

do administrador, bem como nos principios gerais que deve adotar.

Um terceiro modelo, explicitado na Teoria da Burocracia, surge ao redor de 1940,
a partir das ideias do sociélogo Max Weber. A burocracia € uma forma de organizagéo
baseada na racionalidade, ou seja, na adequagao dos meios aos objetivos pretendidos.

Na sua original concepgdo a burocracia € uma estrutura social caracterizada: pelo
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carater legal das normas e regulamentos; pelo carater formal das comunicagdes; pelo
carater racional e divisdo do trabalho; pela impessoalidade nas relagdes, pois ndo se
preocupa com as pessoas envolvidas, mas com seus cargos e fungdes; pela hierarquia
da autoridade que exerce basicamente o controle e a supervisdo; pelas rotinas e
procedimentos padronizados; pela especializagao do trabalho e completa previsibilidade

de funcionamento.

Uma das criticas aos modelos administrativos de Taylor, Fayol e Weber é a
abordagem logica e deterministica da organizagao, na qual prevalece a fragmentacgao e
divisdo mecanicista do trabalho. A Teoria Classica chega a receber o nome de Teoria da
Maquina por correlacionar as relagbes de causa e efeito na organizacdo de uma
empresa com o comportamento mecanico de uma maquina. S&o consideradas como
abordagens que adotam a légica dos sistemas fechados, pois ndo consideram o
contexto e as mudangas ambientais. Além disso, influenciadas pelas ideias positivistas,

pretendem trabalhar somente com as certezas.

Os teodricos criticos do século XX, pautados nas concepgdes marxistas, tiveram
um importante papel ao denunciarem a alienagcdo presente nos processos produtivos e
nas relagbes sociais desses modelos administrativos. Em decorréncia dessa alienagao
os seres humanos estiveram privados perversamente de compreenderem a natureza e
produto do seu trabalho, bem como de perceberem a si mesmos como seres humanos,
parte sisttmica de uma natureza que os engloba. A dimensdo humana em sua
completude ficou eclipsada pela excessiva importancia atribuida a um fragmento da

potencialidade do homem: a forga do trabalho.

Esta abordagem l6gica também é compreendida como mecanicista e decorre do
pensamento linear-binario-cartesiano. A visdo mecanicista que esta imbricada no senso
comum das pessoas valoriza a realizagdo dos resultados sem preocupar-se com 0s

processos.

O modelo e pratica da gestdo escolar, calcados na teoria da administragcéo
classica, prestaram-se aos propésitos da formagdo em massa de uma mao de obra

especializada para o trabalho mecanizado. O modelo estrutural da industria viu-se
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reproduzido na escola através da manutengdo da eficiéncia organizacional, da
centralizacao do poder e do uso instrumental da comunicagao a servico do controle da

maquina produtiva.

O ato de comunicar na concepgao taylorista € um elemento de degradacao da
produtividade do trabalho, bem como um elemento de contestagcdo ou subversdo da
ordem social. Justifica-se em fungao do ideal de eficiéncia da produgao industrial, do
controle autoritario e manutencao de um fazer sistematizado. A comunicagao se da por
meio de uma linguagem tecnicalizada, desenvolvida pelos engenheiros e técnicos, com
a funcdo de conceber, preparar e controlar o trabalho dos operarios. O siléncio do
operario produtivo &€ recompensado com o salario. O operario ndo se envolve
subjetivamente com o seu trabalho, pois ndo é solicitado a aderir as finalidades e aos
objetivos da empresa. A empresa € problema do patrédo e os operarios sao livres para
pensar em suas vidas fora da fabrica desde que se concentrem na rapidez e intensidade
das operacdes de seu trabalho. A alienacdo do operario tem como contrapartida a
manutencdo de sua independéncia de pensamento e seu foco de interesse fora do

ambiente de trabalho.

Em consequéncia, os ideais de disciplina e obediéncia, plausiveis no contexto de
otimizagao da produtividade, tornaram-se os padrbes de comunicagao linear, desejavel
no ambiente escolar, no qual as subjetividades permanecem ocultas e nao
reconhecidas. Por esta razdo, os movimentos intersubjetivos foram largamente

interpretados como indisciplina e desperdicio de tempo.

Portanto a emocgéo, a subjetividade e intuicdo sdo elementos sem importancia na
l6gica unidimensional que pressupde a dicotomia mente e corpo, razdo e emogao,

subjetividade e objetividade.

Ainda hoje, as escolas s&o caracterizadas pela estrutura piramidal de poder e
pela fragmentagdo do trabalho escolar. No ambito da organizagao escolar, a divisdo do
trabalho em frentes de tarefas técnico-administrativas e pedagogicas € decorréncia da
valorizagdo da especializagdo no trabalho. As fungdes e atribuicdes sdo delimitadas,

por meio de regimentos, para a maximizagado da eficiéncia e para um efetivo e viavel
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controle hierarquico. Essa relagédo para o cargo de diretor escolar é explicitada em outro
trabalho (HESSEL, 2004):

Somado a esse carater de especializagao horizontal do cargo do diretor
escolar esta o aspecto da hierarquizagédo dentro das redes ou sistemas
publicos de ensino. A departamentalizagdo ou especializagdo horizontal
repousa num processo de crescente especializagdo funcional, cujo
alicerce é o conhecimento cientifico ou tecnoldgico. A especializagao
vertical também conhecida como administragdo de linha confere ao
superior hierarquico uma autoridade formal estatutaria ou regimental. A
combinacao de hierarquia e conhecimento, unindo a estrutura de poder a
uma estrutura operacional ou técnica, tem caracterizado o modelo ou
estrutura piramidal vigente nas escolas publicas (p. 24).

Este contexto aclara, em parte, a cultura do individualismo, explicitada por Fullan
e Hargreaves (2000, p. 56) e a fragmentagao epistemoldgica instaladas nos ambientes
escolares, caracterizadas pela postura de isolamento dos professores, como forma de

protecéo contra a intromissao e fiscalizagdo nas suas searas docentes.

Em oposi¢cao ao pensamento linear, coloca-se o pensamento sistémico.
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Pensamento sistémico na gestao: a organizagao viva

yin
feminino
intuitivo
negativo
exterior
passivo
escuro
lunar
terra

Enquanto o pensamento linear € eficiente para a anadlise das partes de um todo,
0 pensamento sistémico € importante para a compreensdo da interdependéncia das

partes.

Como as partes se relacionam? Uma resposta simples a esta pergunta pode ser
encontrada no filme “Ponto de Mutagdo™. Por intermédio de um exemplo, uma
personagem tece explicagbes sobre a natureza da arvore, na visao cartesiana e na

visdo sistémica:

[...] A teoria dos sistemas pensa nos principios de organizagdo. Em vez
de picotar as coisas, ela olha para os sistemas vivos como um todo. [...]
Um cartesiano olharia para a arvore e a dissecaria, mas ele jamais
entenderia a natureza da arvore. Um pensador de sistemas veria as
trocas sazonais entre a arvore e a terra e entre a terra e o céu. Ele veria
o ciclo anual que é como uma gigantesca respiragao que a terra realiza
com suas florestas, dando-lhes o oxigénio, o sopro da vida ligando a
terra ao céu e nés ao universo. Um pensador de sistemas veria a vida
da arvore em relacdo a vida de toda a floresta. Ele veria a arvore como
o habitat de passaros, o lar dos insetos. Se vocé tentar entender a
arvore como algo isolado, ficaria intrigado com os milhdes de frutos que

8 O filme original em inglés tem como titulo “Mindwalk” e foi produzido em 1992 por Bernt Capra, baseado no livro The Turning
Point (Ponto de Mutagdo, na versao brasileira), do fisico Fritjof Capra.
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produz na vida, pois s6 uma ou duas arvores resultardo deles. Mas se
vocé vir a arvore como um membro de um sistema vivo maior, tal
abundancia de frutos fara sentido, pois centenas de animais e aves
sobreviverdo gracas a eles. Interdependéncia. A arvore também ndo
sobrevive sozinha. Para tirar a agua do solo precisa dos fungos que
crescem na raiz. O fungo precisa da raiz e a raiz precisa do fungo. Se
um morrer, o outro morre também. Ha milhdes de relagbes como esta
no mundo, cada uma envolvendo uma interdependéncia. A teoria dos
sistemas reconhece esta teia de relagdes como a esséncia de todas as
coisas vivas (PONTO DE MUTACAO, 1992).
O pensamento sistémico pode ser representado pela teia da vida, porque esta é
a sua propria esséncia. E um pensamento contextual, na concepcdo de Capra (1997, p.
46), pois: “a ciéncia sistémica mostra que os sistemas vivos ndo podem ser
compreendidos pela analise. As propriedades das partes ndo sao propriedades

intrinsecas, mas s6 podem ser entendidas dentro do contexto do todo maior”.

Um sistema € um conjunto de componentes que estdo relacionados entre si.
Mantém uma organizagao e uma estrutura. A organizagdao define a identidade do
sistema e expressa sua configuracdo através das caracteristicas essenciais de suas
partes. A estrutura é definida pela forma como as partes se relacionam. A estrutura de
um sistema muda durante sua existéncia, em continua troca de energia com o

ambiente. Um sistema autopoiético recompde continuamente suas partes desgastadas.

As organizagbes de trabalho sdo concebidas como redes dindmicas e néao
lineares, porque o paradigma mecanicista ndo € suficiente para explica-las. Para
Capra (2002), as organizagbes humanas assemelham-se a sistemas vivos. Elas nao
podem ser controladas como maquinas, por meio de instrugdes, porque reagem as
imposi¢cées. Uma maquina pode ser operada com eficiéncia, porque seu controle é
previsivel, quando quebra € incapaz de mudar por si mesma e depende de
manutencdo. Por exemplo, a mudanga projetada pela administragcdo e imposta a

organizacgao tende a gerar uma rigidez burocratica.

Na visdo da organizagdo, como um ser vivo, 0 sistema é capaz de auto-
organizar-se, de aprender, de mudar e evoluir naturalmente, porque a sua caracteristica

intrinseca € a autoproducdo. Esta em permanente movimento circular retroativo, de
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criagdo de si mesmo; busca a sustentabilidade no equilibrio de duas forgas paradoxais:

a autonomia e a dependéncia.

A nocéo de autonomia humana é complexa e tem relagao direta com a ideia de
dependéncia. Segundo Morin (2001), o sujeito depende do meio em que vive, aprende
uma linguagem para se comunicar, para adquirir conhecimentos e gerar novos
conhecimentos. Tem liberdade, uma condicdo que emerge enquanto constréi a sua
prépria identidade, pois tem livre-arbitrio, ou seja, conta com possibilidades de escolher
e decidir. Entretanto esta autonomia alimenta-se da dependéncia de uma educacéo e de

uma cultura.

As organizagcbes administradas mecanicamente sufocam o movimento natural
evolutivo e criativo. A gestdo sustentavel de uma escola democratica pauta-se na
vivéncia do principio dialégico autonomia/dependéncia, através da coordenacgao

estratégica de a¢des e mediacao das relagdes intersubjetivas.

A organizacgédo viva, nesse caso, € um sistema auto-eco-organizador, dotado de
autonomia relativa, pois interage constantemente com o seu exterior, € capaz de criar

suas proéprias determinacgdes e finalidades.

Cria, porém, sua proépria identidade e caracteriza-se por sua cultura, entendida

como um conjunto de significados partilhados pelos sujeitos numa dimensao historica.

7

O pensamento sistémico € necessario para o gestor, pois permite que ele
visualize a vida escolar além da rotina burocratica e das relagdes formais e funcionais.
Pode compreender a dindmica da escola como um ser vivo, uma cultura em

permanente construcdo, alimentada pelas relagdes interpessoais e trabalho coletivo.

A gestao democratica pode assentar-se nesta concepg¢do, pois autonomia e
dependéncia, em movimentos dialégicos, sdo as polaridades complementares que

caracterizam o processo emancipatorio.

Uma acdo articuladora pode ser desvelada pelo gestor ao compreender que

pode utilizar o seu poder para estimular o processo compartilhado de tomada de
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decisdes, no qual ele toma a posicdo de coordenador. Desta forma pode criar
oportunidades para que ele e sua equipe vivenciem novas relagdes e o cenario de

isolamento dos educadores assuma novas configuragoes.

O pensamento sistémico opde-se ao linear, mas prescinde dele para que a

realidade seja compreendida. Ambos sao abarcados pelo pensamento complexo .
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Pensamento complexo na gestao: relagao dialégica entre o linear e sistémico

O Encontro dos Opostos

“Sé temos consciéncia do Belo,

quando conhecemos o feio.

S6 temos consciéncia do bom,

Quando conhecemos o mau.

O grande e o pequeno sdo complementares.
O alto e o baixo formam um todo.

O tom e 0 som se harmonizam.

O antes e o depois seguem-se um ao outro.

O passado e o futuro geram o tempo.

O longo e o curto se delimitam.

O ser e o0 ndo ser geram-se mutuamente.

O sabio executa sua tarefa sem agir.

O sabio tudo realiza - e nada considera seu.
O sabio tudo faz e ndo se apega a sua obra.”

Tao Te King

O pensamento linear expresso na matriz burocratica e o pensamento sistémico
caracterizado pela visdo do todo, se opdem dialogicamente, ou seja, sdo opostos
complementares, segundo a interpretacdo do pensamento complexo (Morin, 20053,
2005b, 2005c). Os pensamentos linear e sistémico estdo sempre presentes na mesma
realidade. A prevaléncia de um sobre outro pode representar uma atitude simplificadora

na leitura da realidade, se excederem, por exemplo, na particularizagdo ou na
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generalizagdo. Mariotti (2007, p. 82) explica: “A visdo holistica é tdo reducionista

quanto a cartesiana. Aquela reduz pela totalizagao, esta pela fragmentagao”.

A organizacao escolar reflete em seu ambito toda a complexidade social, pois é
uma parcela desta. E uma célula do holograma social, portanto reflete no seu interior a
dinamica do todo da qual ela é parte. Como a sociedade, é também um organismo vivo
que se auto-organiza. Metabolicamente esta em reorganizagdo ou em regeneragao
permanente, em resposta a todos os processos de desintegracdo. No seu interior as
relagbes sdo ambiguas, apresentando-se complementares e antagénicas. Ao lado de
movimentos de mudanga, agem as forgas conservadoras, convivem a colaboragao e a
resisténcia, a ordem e a desordem. Uma forca opera sempre em resposta ao carater

simplificador da forga oposta.

Morin (2005a, p. 151) explica que toda relagdo organizacional produz
antagonismo junto com complementaridade, ou seja, “ [...] as complementaridades que
se organizam entre as partes segregam antagonismos, virtuais ou ndo; a dupla e
complementar identidade que coexiste em cada parte € por si mesma virtualmente
antagébnica.” Como no TAO, uma figura de complexidade, o principio feminino yin
contém em seu interior o principio masculino yang, antagdnico e em estado latente; em
relacdo oposta, o principio masculino yang contém em laténcia o principio feminino yin.
Quando uma polaridade atinge o seu apogeu, revela no seu interior a semente de seu

oposto.

E preciso ter o olhar da complexidade sobre a organizagéo da escola para lidar
com os paradoxos que sao percebidos na realidade cotidiana, a qual é previsivel e ao
mesmo tempo instavel e incerta. A cultura escolar é ambigua e possui um carater
contraditério, pois conta com elementos que estimulam a inovagdo, bem como
elementos que contribuem para a conservagao. Rotina e situagdes emergentes se
alternam; relagdes formais e informais fluem em paralelo; ambiguidades sao naturais no

jogo das convergéncias e divergéncias.

Compreender a realidade na visdo da complexidade & perceber que ha uma

tensdo criativa entre as polaridades em funcdo das contradicbes. Os opostos se
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alimentam dessa contradicdo e a relagdo dialdgica € mantida, enquanto emergem
propriedades novas, que alimentam, como um anel recursivo, o jogo do equilibrio das

polaridades.

A escola é um espaco de conflitos, embates dialdgicos que geram a criatividade.
Os sujeitos tém interesses e valores distintos entre si que podem ser negociados pelo
dialogo. A dialética pode ser util para encontrar um consenso quando & possivel. A
dialégica € necessaria nas situagcbes em que as tensdes se mantém e também em
respeito a diversidade. As palavras de Mariotti (2007, p. 154) completam a ideia:
“Saber distinguir quando empregar a dialética e a dialégica € uma habilidade de alto

valor estratégico”.

As situacdes conflitantes ndo se encontram somente no ambito escolar, mas
fazem parte da trama social. Elas s&o decorrentes do confronto de ideias, reinante em
todas as questdes sociais, principalmente de natureza politica. Na verdade, sao elas
que se refletem no interior da escola. Um exemplo disto € o paradoxo no qual os
gestores se encontram na tarefa de mobilizarem os educadores para a construgao

participativa e corresponsavel de um projeto politico-pedagaogico.

Deste modo, a acéo gestora esta frente a uma realidade conflituosa, explicitada
por De Rossi (2006), cujos interesses e valores emanam de duas ldgicas distintas e
contraditérias: a reguladora e a emancipadora. A ldgica linear e reguladora esta a
servico das politicas publicas que sado regidas pela economia de mercado e estédo
extremamente preocupadas com resultados rapidos, enquanto a légica emancipadora

contempla uma visao mais processual da construgao socio-politica da cidadania.

Um grande desafio para o gestor escolar € abarcar a coordenagao das
atividades burocraticas e pedagoégicas de forma que expressem uma relagdo de
interdependéncia. Na pratica, ha uma divisdo das atividades em decorréncia da cultura
tecnicista ainda prevalente nas escolas publicas. As atividades pedagdgicas tendem a
ficar sob a supervisdo e total responsabilidade dos coordenadores pedagdgicos,
enquanto as atividades burocraticas monopolizam todo o tempo do diretor. Esta cisao é

decorrente de uma visao fragmentada e reducionista das equipes escolares que



56

pautam suas agdes exclusivamente no rol de atribuicbes definidas pelos regimentos

escolares. Falta-lhes uma visdo do todo, uma percepcéo da realidade sistémica.

Pedagdgico e burocratico sao fazeres imbricados na dimensao democratica e na
complexidade. As tarefas burocraticas, chamadas “atividades meio”, sdo necessarias
para dar suporte ao cotidiano escolar, a manutengao da infraestrutura, a realizagao de
seus projetos, enfim, para dar vida a intencionalidade do processo pedagogico
formativo. Do contrario, se forem valoradas como “atividades fim”, assumirdo um
carater linear e instrumental. Em contrapartida, os fazeres pedagdgicos se viabilizam

atraveés da estrutura burocratica e dos limites legais.

A burocracia também é ambivalente. Tem um carater operacional e racional,
porque abarca métodos de trabalho e aplica regras impessoais para assegurar o
funcionamento da organizagdo. Porém esta mesma burocracia pode ser manipulada
pela racionalizacdo e oferecer risco de tornar-se um empecilho administrativo, na

medida em que os seus verdadeiros propésitos forem desvirtuados.

Ao lado das atividades burocraticas e de rotina estdo as ag¢des planejadas. As
primeiras s&o previsiveis e lembram a rigidez, as segundas trabalham com a incerteza e
os elementos emergentes. O planejamento € uma agao mais estratégica, pois trabalha
no campo da imprevisibilidade e flexibilidade, em oposi¢gao ao programa no qual tudo se
faz por automatismo (MORIN, 2001).

Além disso, o planejamento, na dimensdo complexa e democratica, € uma
atividade decorrente dos movimentos colaborativos e inerente aos espacgos
participativos. Estes emergem e se consolidam na medida em que lideres e liderados
nao se colocam como opostos excludentes. Neste caso, a gestdo nao é exercida com
autoritarismo, mas ganha reconhecimento e legitimidade quando ha respeito e
valorizacdo da individualidade e da diversidade. O equilibrio entre as polaridades é
mantido porque o foco das mudangas permanece nos interesses e significados. As
perturbagdes significativas agem naturalmente nas organizagdes, percebidas como
sistemas auto-organizativos, sem que seja preciso empreender um esforgo mecanico

para coloca-las em movimento.
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Estes impulsos podem desencadear mudancgas estruturais, ndo previsiveis.
Nestas condigdes, a intuicdo, segundo Motta (2001) passa a ser valorizada na agao de
um dirigente, ao lado da racionalidade analitica, pois produz a visdo global necessaria
para enfrentamento das ambiguidades e incertezas presentes nas situagdes
emergentes de trabalho. O desejado é um equilibrio entre a ordem e o caos, o légico e

o ilégico, o racional e o intuitivo.

Nas organizagdes modernas, a comunicagao de natureza intersubjetiva, emerge
no cerne das praticas de gestdo, concomitantemente com a redugdo das relagbes de

subordinagao e uso da comunicagao so para transmissdes de ordens e diretrizes.

Na administracdo contemporanea surge o conceito de comunicagéo auténtica na
atividade profissional. Segundo Zarifian (2001, p. 165), € “um processo pelo qual se
instaura uma compreensao reciproca e se forma um sentido compartilhado, resultando
em um entendimento sobre as agdes que os sujeitos envolvidos sdo levados a assumir
juntos ou de maneira convergente”. Esse sentido se transforma no decurso dessa
comunicacao em funcado dos intercambios de ponto de vista e da explicitacdo das
necessidades comuns. A partir da dimensédo reflexiva desse sentido, ou seja, da
reelaboragcdo subjetiva e pratica, o sujeito orienta seus pensamentos e acdes,
empreende sua propria mudanca frente aos eventos ou problemas que tenham
desestabilizado uma situagao pré-existente. A expressao dessa dimensao individual € a

marca da liberdade do sujeito, atributo de sua civilidade na sociedade moderna.

Entretanto a comunicacado auténtica pauta-se na questao da expressividade, ou
seja, no direito de todo o individuo expressar livremente o sentido pessoal que esta
contido no seu pensamento e acado, em relagdo aos parceiros da comunicagdo, bem
como no poder de expressar esse sentido nas suas iniciativas no plano das ideias e do
fazer com autbnoma responsabilidade. Assim o individuo assume a causalidade de seu

proprio agir.

Nesta linha de pensamento, ha uma relacdo dialdégica presente na agao
gerencial, ou seja: fazer valer uma ideia ou agcado em fungédo das competéncias gestoras

de dirigir e controlar, e, ao mesmo tempo, apoiar-se na comunicagdo auténtica como
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fonte de reflexdo sobre os desafios da empresa e engajamento subjetivo dos individuos

que a compdem.

Dessa forma, a relagao interpessoal baseada no modelo do autoritarismo, da
obediéncia, da vigilancia e do controle é ressignificada pelo modelo colaborativo, da
amizade, da cooperagdo, do companheirismo e do consenso. Enquanto o primeiro
modelo exemplifica a cultura do patriarcado e se fundamenta na desconfianca e desejo
de dominio, a segunda é propria da cultura matristica e reconhece a confianga como

principio da relagao interpessoal.

Mariotti (2000) resume a esséncia dessas duas matrizes em funcdo de suas
caracteristicas. A cultura do patriarcado é qualificada como expressdo do pensamento
linear, que, por sua vez, pauta-se na necessidade de dominio da natureza, na
competitividade, nos discursos totalizantes e deterministas, na excluséao, no imediatismo

e nos binbmios como bom/mau, amigo/inimigo etc.

A cultura matristica, representativa do pensamento complexo, distingue-se por
compreender o homem em sincronicidade com a natureza, pela participagéo, pela

solidariedade, pela inclusdao e por aceitar a reflexdo sobre os paradoxos e diferencas.

Em sintese, a agao articuladora do gestor € uma empreitada complexa, nao
complicada. Gira em torno das palavras chaves: gestdo democratica, participagéo,
autonomia, emancipagao etc. A mudanca é sistémica, mas requer do gestor a atengéo
ao contexto e, ao mesmo tempo, a valorizagdo dos educadores. Olhar para o todo e
para as partes, sem perder de vista a trama intersubjetiva. Em outras palavras, cuidar
da “ambiéncia epistemoldgica” (BRITO, 1998), ou seja, do clima que envolve a escola e
€ determinante para que os elementos de uma equipe de trabalho encontrem prazer e

significado no seu fazer ou alienem-se do coletivo.
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A seguir e a procura de uma saida, caminhei por uma
passagem e pelas trevas de grutas labirinticas até receber a luz
do exterior, refletida em conjuntos d’agua. Caminhei sobre as
pedras para atravessar esse lago até chegar a uma Capela,

plena do sentido cristico de renascimento.

Neste ponto despertei da experiéncia e a viagem finalizou.
Entretanto este ndo era o término de uma viagem, mas um
ponto de parada e a possibilidade de uma partida rumo a outra
viagem: a compreensdo do sentido da minha atitude
interdisciplinar que emerge do meu ser e delineia o meu fazer e

a minha pesquisa.
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I

A FORMACAO NO PROJETO PILOTO DA ESCOLA DE

GESTORES

O Programa Nacional Escola de Gestores

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educagdo Basica® foi criado por
iniciativa do Ministério da Educacdo, com o intuito de promover uma formacao
continuada aos diretores de escolas da rede publica brasileira. Em meados de 2004,
uma politica de formac&o de gestores escolares passou a fazer parte da agenda de
agdes prioritarias do MEC, na medida em que se constatou, através de estudos e
pesquisas'®, a forte relacdo entre a melhoria da qualidade da educacdo nas escolas

publicas brasileiras e a gestédo escolar.

O Programa surgiu da necessidade de se fazer mudangas e construir um
processo de formagdo de gestores, visando contemplar a concepgao do carater
publico da educagédo e da busca de sua qualidade social, com a pratica da gestéo

democratica, inclusdo e emancipagao humana.

Os principios que fundamentam o Programa Nacional, segundo o Relatério Final
11" do Curso Piloto da Escola de Gestores, pretendem a criacdo coletiva de amplos
espacos de saberes e fazeres, entre eles a escola. O saber € compreendido como
construcao historica, produzido com a intengcdo de motivar o fazer para a intervengao no
contexto educacional e social. A pratica desejada é a democratica, que se deve
expressar na participacao coletiva e socializacédo do conhecimento, como estratégia de
superacdo do autoritarismo. A escola, entendida como espaco de convivéncia, deve
tornar possivel a criagdo de novas formas de organizagdo escolar pautadas no

exercicio de praticas cooperativas e solidarias. Em sintese, os novos caminhos para

® O Programa Nacional Escola de Gestores da Educacio Basica esta documentado no site http://www.escoladegestores.inep.gov.br
- acesso em 26/12/2008

"% Censo Escolar de 2004 e SAEB - Sistema de Avaliacio da Educacao Basica

" Relatorio Final Il do Curso Piloto da Escola de Gestores da Educacio Basica — MEC/ INEP/ BRASIL, elaborado por Lia Scholze e
Denise Maria dos Santos Paulinelli Raposo.
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gestao escolar caracterizam-se pela contextualizagdo da agao politica — organizacéo,
articulagcdo e mobilizagdo — dos atores envolvidos no processo educativo da escola e da

comunidade.
Os objetivos do Programa sao declarados no referido Relatorio:

e Promover a formagao continuada do gestor escolar para o efetivo exercicio
da lideranga, enquanto componente mediador, integrador e canalizador dos esforgos da
escola como um todo, para a realizacdo de suas propostas educativas.

e Fornecer instrumentos para a qualificagdo dos processos e procedimentos da
gestao escolar, tendo em vista a melhoria da qualidade do ensino.

e Disseminar o conhecimento e a aplicacdo de processos de trabalho com a

utilizagdo da tecnologia como ferramenta gerencial no cotidiano escolar.

Na convergéncia destas intengdes, o Projeto Piloto para a formagao de gestores
foi idealizado e desenvolvido, na forma de um Curso Piloto, sob a coordenacido do
INEP'2, com o apoio e corresponsabilidade da Secretaria de Educagdo Basica - SEB,
da Secretaria de Educacgao a Distancia, SEED e o Fundo Nacional de Desenvolvimento
da Educacédo — FNDE.

O Curso Piloto foi realizado simultaneamente em dez capitais brasileiras'?,
correspondentes a nove estados e um municipio, para um total de 400 gestores
escolares, 40 por localidade. Com uma duragao total de 100 horas, foi implementado
no periodo de agosto a dezembro de 2005, em cinco modulos, na modalidade

semipresencial, alternando encontros presenciais e atividades a distancia.

Participaram do curso os diretores de escolas publicas de educacédo basica,
integrantes dos sistemas de ensino publico estadual e municipal, que atenderam os
requisitos basicos: Ser Diretor em exercicio de escola publica municipal e/ou estadual
de educacao basica; Ter disponibilidade de, no minimo, dez horas semanais para

dedicar-se ao curso; Mostrar-se disposto a compartilhar o curso com o coletivo da

2 Coordenadora Nacional: Profa Dra. Lia Scholze, do Instituo Nacional de Estudos e Pesquisa Educacionais Anisio Teixeira —INEP
'® Bahia, Ceara, Espirito Santo, Mato Grosso, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e do
municipio de Palmas, capital do Estado de Tocantins.
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escola; Evidenciar disposi¢cao para construir, com a comunidade, um plano estratégico

de acao no estabelecimento de ensino em que atua.

Os principios norteadores do Curso Piloto contemplaram a realizacido de
atividades e dinamicas individuais e em grupos, que oferecem o aprendizado na agao
de maneira reflexiva e compartilhada, bem como a articulagdo entre a pratica do

profissional e teorias educacionais voltadas especialmente a gestdo escolar. Seus

objetivos principais:

e Propiciar o desenvolvimento pessoal e profissional de gestores (diretores) das
unidades escolares e: visar sua atuagdo dentre as novas perspectivas sobre o seu
papel; situar as demandas da sociedade em relacédo a escola; buscar a qualidade social

da educacao e a melhoria do processo de ensino e aprendizagem.

e Otimizar a utilizagdo das tecnologias de informagdo e comunicagdo como

suporte ao desenvolvimento do Curso Piloto.

e Propiciar ao gestor o desenvolvimento de agdes avaliativas sobre a sua
comunidade escolar, por meio de instrumentos que favorecam a identificacdo de
prioridades emergenciais, bem como a elaboragdo de planos estratégicos e possiveis

realizacoes.

e Estimular a interagdo entre os gestores no compartilhamento de experiéncias
e reflexdes durante as atividades desenvolvidas nos médulos presenciais e a distancia

visando, com isso, a construgdao de uma rede humana de aprendizagem colaborativa.

Cada turma de 40 diretores de escola, chamados de cursistas-gestores, foi
acompanhada, a distdncia e presencialmente, por uma equipe de formadores
constituida de um professor orientador e quatro professores assistentes. O professor
orientador™ foi o responsavel pelo encaminhamento dos modulos presenciais e a
distancia e atuou na orientagao dos cursistas-gestores e dos professores assistentes™.

Estes profissionais, residentes na localidade de cada turma, auxiliaram o professor

" Mestre ou doutor na area de Educagao e na Formacgéo de Educadores em contextos presenciais e /ou a distancia.
'® Os Professores Assistentes oriundos do NTE (Nucleo de Tecnologia Educacional), indicados pelo Coordenador Estadual do
NTE de cada localidade.
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orientador, presencialmente e a distancia, na organizagcdo das tarefas, orientagcdo e

acompanhamento das ag¢des dos cursistas.

O Curso Piloto da Escola de Gestores

O Curso Piloto da Escola de Gestores foi implementado na modalidade

semipresencial com o suporte do ambiente e-Prolnfo.

A proposta de formacado do Curso Piloto adotou a dinamica da reflexdo sobre a
pratica, ao estimular os gestores na mobilizacdo de sua equipe de educadores visando
a elaboragao de um plano estratégico de intervencdo na realidade escolar, a partir de

uma avaliagado diagnostica de uma de suas dimensdes.

O Curso foi planejado e implementado em cinco periodos, com o apoio do
ambiente colaborativo de aprendizagem e-Prolnfo®, no qual os cursistas-gestores
tiveram acesso as orientacdes, aos conteudos e as atividades, além de oportunidades
para interagirem com os formadores e outros gestores participantes. As atividades
organizadas em cinco médulos foram desenvolvidas durante os encontros presenciais e

a distancia.

O primeiro médulo foi realizado presencialmente, na capital de cada Estado
participante, em 16 horas distribuidas em dois dias consecutivos. O modulo ofereceu ao
cursista-gestor: uma visdo geral da proposta de formagao do Curso Piloto Escola de
Gestores; uma ambientacdo no eProlnfo e no uso de suas ferramentas basicas; uma
reflexdo coletiva sobre o perfil de cada escola, com énfase nas marcas positivas e nas
dificuldades; e a orientagcdo de uso dos instrumentos de diagnostico escolar para a
gestao, tais como o INDIQUE' e o PDE®.

'® O e-Prolnfo € um ambiente colaborativo de aprendizagem a distancia, baseado em tecnologia web, desenvolvido e utilizado pela
Secretaria de Educagdo a Distancia do Ministério da Educagéo do Brasil. Oferece suporte para a concepgdo, administragédo e
desenvolvimento de diversos tipos de agdes, como cursos a distancia, complemento a cursos presenciais, projetos de pesquisa,
projetos colaborativos e diversas outras formas de apoio a distancia e ao processo ensino-aprendizagem.

' INDIQUE: Indicadores da qualidade na educagdo/ Coordenacdo geral [de] Vera Masagado Ribeiro; Silvio Kaloustian. Versao
adaptada para o Programa Escola de Gestores da Educacdo Basica — Brasilia: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira, 2005. 60 p.
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O segundo mddulo foi implementado em 40 horas a distancia, pelo e-Prolnfo,
distribuidas em dois meses. Durante este periodo, os gestores foram orientados para a
mobilizacdo de suas respectivas comunidades escolares, com a finalidade de avaliarem
por meio de indicadores da qualidade na educacdo, uma das dimensdes da vida
escolar, especificadas no INDIQUE, tais como: o ambiente educativo, a pratica
pedagodgica e avaliagao, gestdo escolar democratica, formacao e condi¢des de trabalho
dos profissionais, ambiente fisico, acesso e permanéncia etc. Essa acdo diagndstica
resultou na constatagdo das necessidades de mudanga, escolha de uma situagao
prioritaria, um pequeno plano de acdo e a execugdo do mesmo. Toda a acao foi
monitorada pelos professores no ambiente eProlnfo, através dos relatos dos cursistas
nos foruns de acompanhamento das atividades na escola, e subsidiada pelo estudo e

debate de textos sobre a gestdo democratica e o papel do gestor.

O terceiro modulo foi um encontro presencial de 16 horas, realizado em dois
dias. Esse momento foi reservado para um compartiihamento e reflexdo, dos gestores
em grupo, sobre os resultados e as situagdes vivenciadas na implementagdo do plano
de uma acgao de curta duragcdo nas escolas. Também fizeram parte da reflexdo e do
debate, em féruns, as tematicas: aprendizagem colaborativa, gestdo do conhecimento e

trabalho coletivo.

O quarto modulo desenvolveu-se a distancia, em 3 semanas, com o suporte de
16 horas de atividades no ambiente e-Prolnfo. O objetivo desta etapa foi a elaboragéo
de um plano estratégico de agdo para implementagdo em médio prazo, a partir de uma
das prioridades constatadas pela equipe escolar, na fase de avaliagdo diagndstica.
Textos sobre projetos e parcerias auxiliaram no debate e troca de experiéncias entre os

cursistas-gestores, nos foruns virtuais mediados pelos professores.

O quinto maodulo finalizou o curso com 12 horas presenciais, cumpridas em um
dia e meio. Além das atividades de avaliagdo do curso, as produgdes dos cursistas-
gestores realizadas no médulo anterior foram socializadas por meio da exposi¢cao de

painéis.

® PDE: XAVIER, Antonio Carlos da Ressurreicdo; AMARAL. Sobrinho, José. Plano de Desenvolvimento da Escola. Brasilia:
Programa Fundescola, 1999.
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Com o objetivo de atender as necessidades do Curso Piloto, o e-Proinfo foi
configurado para que os cursistas tivessem acesso a dois espagos principais: 0 espago

do curso e o espacgo da turma.

O espaco do curso podia ser acessado apés um procedimento de identificagdo
pessoal, a partir do Portal*® eProlnfo. Quatro recursos estavam disponiveis nesta area,
tais como: as noticias ou informagdes gerais referentes ao curso e ao ambiente; as
novidades sobre os materiais disponiveis; uma lista dos participantes da turma; e uma
ferramenta de comunicacdo instantanea, pela qual uma dupla de participantes
conectados ao mesmo tempo, poderia iniciar uma troca de mensagens escritas, em

uma pequena janela que se abria para tal finalidade.

O espaco da turma foi configurado com ferramentas de apoio, de interacdo, a
biblioteca e 0 mddulo de atividades.

As ferramentas de apoio foram utilizadas para divulgar informagdes e
orientagdes basicas sobre o andamento do curso. Entre elas, a agenda foi projetada
para a apresentacado da proposta de trabalho de cada mddulo, ou seja, para orientar
sobre as atividades e leituras e informar sobre a programacao de eventos etc. Uma
ferramenta de avisos foi disponibilizada para uso do professor orientador, com o fim de
comunicar orientagdes a sua turma. O recurso referéncias foi util para a divulgagao de

referéncias bibliograficas e webliograficas do curso.

As ferramentas de interagdo adotadas para a comunicacdo entre os
participantes do curso foram: webmail, bate-papo, forum e diario de bordo. O webmail,
um recurso dos professores, foi utilizado para o envio de mensagens individuais ou
grupais aos participantes do curso. O bate-papo ficou disponivel para uso da turma
como um recurso de comunicagao sincrona, ou seja, um processo comunicativo no qual
as mensagens escritas e emitidas por uma pessoa sdo imediatamente recebidas e
respondidas por outras pessoas. Os encontros na ferramenta de bate-papo puderam

ser agendados com antecipagao e apos sua realizagdo permaneceram disponiveis para

" http://www.eproinfo.mec.gov.br
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leitura posterior por todos os cursistas, independentemente de sua participagdo no
encontro. O féorum, uma ferramenta para debate, permitiu a interagao entre os cursistas-
gestores, e foi utilizado como uma arena de discussdo tematica, mediada pelos
professores. Caracterizando-se como recurso de comunicagao assincrona, permitiu a
participacdo de cada cursista em momentos distintos, tanto para a postagem de
mensagens escritas, como para acesso e recuperagao do seu conteudo. O diario de
bordo, uma ferramenta também assincrona, de uso reservado de cada cursista, permitiu
uma comunicagdo exclusiva com o professor orientador, na medida em que somente

este podia comentar o registro do aluno.

A biblioteca, um recurso do ambiente, foi utilizada para armazenamento de
arquivos, tais como materiais de leitura do curso e materiais produzidos pelos cursistas-
gestores e pelos professores. Organizada em espacos de uso exclusivo de professores
e de alunos, permitiu o acesso aos arquivos através de um sistema de selecédo e
recuperagcdo dos mesmos. Os materiais produzidos e armazenados pelos alunos

podiam ser acessados pelos professores para receber comentarios avaliativos.

No espacgo “Modulo” foi disponibilizado todo o conteudo do curso (Anexo A),

segundo um cronograma de inicio e fim de cada um dos cinco modulos.

Minha participagdo no Projeto Piloto foi como professora Orientadora (Anexo B)
de uma turma de 40 gestores de escolas publicas municipais e estaduais de 18
municipios®® do Estado da Bahia. Estive presente nos médulos |, Il e V, realizados no
Instituto Anisio Teixeira, na cidade de Salvador. Acompanhei as atividades a distancia

pelo eProlnfo, nos médulos Il e IV, segundo cronograma pré-estabelecido (Anexo C).

Pelo fato de residir na cidade de Sao Paulo, pude contar com a colaboragao de
quatro professores assistentes residentes na Bahia, que desenvolveram, entre tantas
outras, algumas atividades locais. A atuagao desses professores foi decisiva para a

implementacdo de minhas agbes, bem como para a permanéncia dos gestores no

2 0s municipios da Bahia participantes do quso Piloto da Escola de Gestores: Alagoinhas, Amélia Rodrigues, Aragas, Camagari,
Candeias, Concei¢cdo do Jacuipe, Dias D’Avila, Feira de Santana, Inhambupe, Lauro de Freitas, Mata de Sdo Jodo, Pojuca,
Salvador, Santo Amaro, Sdo Sebastido do Passé, Simao Filho, Tanquinho, Terra Nova.
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curso. Em diversas ocasides, durante os modulos a distancia, promoveram oficinas e
pequenos presenciais para integragcao da turma e auxilio no uso das ferramentas do
eProlnfo. Contribuiram sobremaneira para minimizarem as dificuldades de ordem

técnica, tais como acesso a Internet, download de materiais etc.
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Na busca continua de minha esséncia, compreendida
como um processo de individuacdo e autoformagdo, percebi-me
como um Ser autopoiético, protagonista de mim mesma,

produzindo-me recursivamente.
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IIX

A FORMACAO DO GESTOR ESCOLAR

A formacgao basica e continuada: linhas gerais

A formacéo de gestores escolares € um tema polémico porque tem sido alvo de
atencdes e criticas. As instituicbes de ensino superior, responsaveis pela formacao
inicial em administragdo escolar, ofertada na graduagdo ou na pos-graduagdo, bem
como os sistemas de ensino publico, sdo responsabilizados pela falta de preparo e
inabilidade dos gestores em promover, nas escolas, a mudanga organizacional

desejada para a pratica da democracia e autonomia.

As queixas nao recaem sobre a falta de competéncias do gestor para gerir a
burocracia, mas na pouca habilidade em mobilizar a equipe para acg&o intencional e
educativa, mediar conflitos, promover integragdo da escola e comunidade, articular
interesses pessoais e coletivos, manter um clima cooperativo, enfim acbes que
demandam processos construtivos horizontalizados, por meio da comunicacédo e

intersubjetividade.

No ambito das politicas publicas, ja € um consenso a necessidade de uma
formagao continuada em complementaridade a formagado académica inicial, mas ainda
ha muita nebulosidade sobre a efetividade dos programas de capacitagcédo profissional.
Os baixos retornos em termos de transformacao da realidade escolar indicam que os

modelos adotados sdo ineficientes ou limitados.

Ao tratar da formacgédo de gestores, Luck (2000) revela que os programas de
formagado continuada, promovidos pelos 6rgdos centrais dos sistemas de ensino,
abordam conteudos que se apresentam abstratos aos profissionais em formacéo e
tendem a considerar a problematica educacional de forma ampla e genérica, distante
de cada realidade escolar. As vezes, os programas excedem na teorizacdo de
importantes concepgdes, mas que sao percebidas em um plano utépico, desvinculadas

das situacdes praticas e factiveis. Outras vezes, os conteudos, além de
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descontextualizados, sado desestimulantes, ao adotarem um carater normativo, porque

compreendem o aprendiz como figura carente de habilidades e competéncias.

Sob estes aspectos tratados, os gestores em formagdo nao conseguem
estabelecer uma relagdo entre o que estudam e o que vivenciam, porque |hes faltam
referenciais, pontos de ligagdo com o real, constru¢cdo de sentido. Os conhecimentos
adquiridos a partir das experiéncias pessoais, construidos significativamente, ndo séo
considerados, tampouco suas historias de vida. A caracteristica comum nesses tipos de
formacao é o distanciamento entre o pensar e o fazer, duas polaridades que nao sao

percebidas como partes complementares de um mesmo processo de formacéo.

Os educadores, assim que terminam seus cursos de graduagao, sentem-se
despreparados para assumir a responsabilidade profissional. E comum também um
sentimento de incapacidade quanto a dificil tarefa de administrar e coordenar uma
equipe. No inicio de suas carreiras ndo contam com elementos para perceberem todas
as situacdes complexas que compdem o cenario da educacdo, nem com habilidades
para interpretar o contexto no qual devem atuar. Mesmo os cursos de formacao que

favorecem um olhar sobre a pratica, nao ensinam a pratica propriamente dita.

Em sintese, coloca-se como prioridade, ao gestor, uma formagao continuada
que o auxilie na construcdo de uma pratica democratica fundamentada: nas
concepcgdes de educacdo voltadas para o desenvolvimento da autonomia das pessoas
e da instituicdo, na percepgao da escola como uma cultura que esta sempre em
processo de construcdo; e na valorizacdo das relagdes humanas e seu potencial
criativo. Enfim, uma formacado que procure também focar os processos, ao invés de
priorizar somente os resultados imediatos. E preciso lembrar que as politicas de
resultados estdo a servigco de uma logica utilitaria, que reduz a condicdo humana ao

produtivismo.

Soma-se a estas questbes, o rapido incremento na oferta de educacédo a
distancia. Os avancos da tecnologia da comunicagao facilitaram a utilizacdo dos

recursos da web, de tal forma que o MEC, através da Secretaria de Educacgao a
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Distancia, tem investido fortemente nesta area como uma das estratégias para

democratizar e elevar o padrao de qualidade da educacao brasileira.

Entretanto Pesce (2007) denuncia a prevaléncia da racionalidade instrumental —
segundo Habermas - na institucionalizacdo da educacado a distancia pelo Estado. Ela
surge em meio a uma postura reguladora dos 6rgdos centrais, no que tange a
disseminagao de parametros curriculares para a agao docente e sistemas de avaliagao
do desempenho discente. Nesta otica, a formacédo dos educadores obedece a logica
mercantil, na qual os critérios de produtividade, viabilidade econdmica, competitividade,

eficiéncia e eficacia se sobrepdem a concepgdo de homem como sujeito historico.

Em contraposicdo as propostas vigentes no ambito das politicas publicas,
espera-se que as iniciativas de formagado dos gestores se pautem na concepgao de
gestdo democratica, produgdo socio-historica e o exercicio da autonomia para a

emancipagao humana.

Na logica emancipatéria pensa-se em uma formagédo que privilegie a reflexao
sobre as trajetorias individuais e coletivas, pois os gestores podem ser protagonistas de
sua pratica e do seu processo de formacgao. A questdo ndo remete a busca de um novo
modelo de formagao, mas sim a mudanga de percepgao. Como Morin (2000) sugere, €
preciso reconhecer a necessidade de reformar o pensamento, pois nao se trata de uma

transformacéo programatica, mas paradigmatica.

Nesta perspectiva, questiona-se a validade dos modelos de formacéao, propostos
a formatar segundo padrbes pré-definidos e para atender uma demanda produtiva na
area da educacdo. Ao conceber o sujeito como um ser inacabado, contraditorio e
multifacetado, capaz de aprender e recriar-se ao longo de toda a sua vida, através das
relagbes que estabelece com a cultura, com o outro e consigo mesmo, Furlanetto
(2003) nao admite a construgcdo de um unico modelo de formagédo. Durante a
observagao de trajetérias dos professores, percebeu que os mesmos pareciam possuir
“[...] um professor interno, uma base da qual emanavam suas a¢des pedagdgicas que
nao representava somente a sintese de seus aprendizados tedricos, mas também de

suas experiéncias culturais vividas a partir do local de quem aprende” (p. 25).
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Formacgao de gestores: as narrativas

Rosito (2007) reflete sobre as raizes histéricas da formagao de professores na
cultura brasileira e esclarece que ha um processo tensional entre emancipagao e
submissdo nessa formagado, desde os jesuitas. Ao longo do tempo, a questdo da
sensibilidade estética na formacéo, necessaria aos projetos comprometidos com a
autonomia e emancipagdo, passou a ser desvalorizada, em detrimento de uma
formagao mais técnica. Para algar a condicdo de sujeito, uma proposta de formagao
atual: “deveria ter como eixo o compromisso com a reflexdo de olhar o passado, o
interior dos saberes e fazeres historicos e originais, os resultados que suas agdes
produziram/ produzem sobre a compreensdo do ser humano, presentes ou ausentes

nas suas agoes atuais” (p. 285).

No seu trabalho com Histéria de Vida e narrativas na formacgao de professores, a
autora aponta para novas fontes formativas, além das que transitam o espaco
universitario. Reconhecer e aceitar a subjetividade no seu fazer e contar sobre suas

experiéncias pode auxiliar o sujeito a encontrar os sentidos de uma pratica.

Josso (2004), uma autora que representa um marco na pesquisa sobre Historia
de Vida, trabalhou no campo da formagao centrada no sujeito aprendente, utilizando a
metodologia de pesquisa-formagdo. Compreende a formagdo como um processo
autoformativo, na medida em que o sujeito conhece a si mesmo por meio de uma
abordagem intersubjetiva. Ao utilizar a narrativa como referencial para o conhecimento
de si, reconhece a singularidade dos processos de formagéo, os quais tém o poder de
transformar “ [...] a vida socioculturalmente programada numa obra inédita a construir,

guiada por um aumento de lucidez [...] ” (p. 58).

Diferente do discurso oral, no qual a simultaneidade da fala e do pensamento
dificulta uma reflexdo sobre a mensagem, a narrativa escrita € um discurso secundario

que mobiliza o pensar e o repensar do objeto em questéo.

Como processo ontolégico, a narrativa encerra uma peculiar percepgao da

realidade, focada através de um universo de crengas construidas a partir de vivéncias e
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valores. Revela um modo de pensar e sentir o mundo, no qual o sujeito percebe a si
mesmo, um mundo pessoal. E um veiculo de producdo de significado, pois as
experiéncias sao compostas de conteudo e de um artificio narrativo, que mostra nas

suas sutis nuances uma singular caracteristica.

Entretanto, Bruner (2001, p 47) pondera: “[...] para que a narrativa se transforme
em um instrumento da mente no lugar da produgéao de significado, € preciso trabalho de
nossa parte - precisamos lé-la, produzi-la, analisa-la, entender seus mecanismos, sentir
seus usos, discuti-la”. Dessa forma propde elementos universais, que também sao
culturais, para tratar as realidades narradas. Selecionei seis deles, os quais estao

explicitados a seguir.

As realidades narradas séo construidas ao redor de um problema central, que
expressa um tempo e uma circunstancia. Os problemas estdo no centro das realidades

narradas.

As agdes narrativas implicam estados intencionais e ndo tém relagbes de
causa e efeito. Os sujeitos ndo agem por acaso, mas sao motivados por crencas,
valores, desejos, teorias etc. O discurso narrativo se desenvolve porque existem
motivos que o justificam. Além da sequéncia de fatos, ha uma avaliacdo implicita dos
eventos contados.

A compreensao da narrativa é hermenéutica, pois as histérias ndo possuem
uma interpretacao exclusiva, sdo compostas de multiplos significados. Os significados
das partes de uma narrativa contribuem para a compreenséo do todo e os significados
do todo conferem pertinéncia a cada uma de suas partes. Bruner (2001, p. 119)

explica:

O que é particularmente interessante em relagdo a uma histéria como
uma estrutura é a rua de mao dupla na qual ela anda entre suas partes e
o todo. Os eventos, ao serem recontados, assumem significados no
contexto da histéria como um todo. Mas a histéria como um todo € algo
que é construido a partir de suas partes. Esta perseguicdo em circulos
entre as partes e o todo leva o nome formidavel de “circulo
hermenéutico”, e é ele que faz com que as histérias fiqguem sujeitas a
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interpretacdo, ndo a explicagdo. Vocé ndo pode explicar uma historia;

tudo que vocé pode fazer é dar a ela varias interpretacées.
Ha uma estrutura de tempo consignada na narrativa, ou seja, ha um tempo
humanamente relevante. Nao € o reldégio que segmenta o tempo, mas sim os elementos

cruciais e significativos, cuja importancia € atribuida pelo protagonista da historia.

As narrativas tém uma canonicidade implicita. Podem apresentar a realidade
costumeira, o que é esperado e legitimo, e ao mesmo tempo inovarem tacitamente e

romperem com Os roteiros convencionais.

A extensibilidade histérica da narrativa é caracterizada pela expansao de
seus personagens que estdo presentes nas partes narradas, uma apos outra. A historia
se expande, relatando os percursos de seus personagens e 0s episédios sdo

separados por pontos decisivos de mudanca.

Em seu estudo, Galvao (2005) aponta trés potencialidades das narrativas: como
processo de reflexao pedagoégica, como metodologia de investigagdo em educagéo e
como processo de formacdo. Entretanto, na visdo da educagdo como pratica social

historica, os processos se justapdem e se explicam complementarmente.

Como metodologia de investigacao, a narrativa desvela as concepgdes sobre um
determinado conhecimento e os modos de praticar a profissdo. Proporciona a
organizacgao das ideias por meio da reconstituicdo dos fatos, a tomada de consciéncia
de seu proprio fazer, a partilha de experiéncias, a construcdo do futuro a partir da
revisdo do passado etc. Entre muitas possibilidades, tem o poder de dar um passado
histérico aos sujeitos, por meio de suas préprias narrativas. Neste aspecto € que o
processo investigativo se imbrica com o processo de formagao. A narrativa evidencia a
relacdo investigacdo e formagdo, na medida em que coloca em confronto saberes
diferenciados, oriundos de percursos singulares os quais refletem aprendizagens

personalizadas.
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O registro escrito online no diario de bordo

Ao abordar a necessidade de lucidez de pensamento diante do modo de pensar
dominante e simplificador aliado aos mecanismos de incompreensao da personalidade
humana multifacetada, Morin (2000) recomenda a todas as pessoas a escrita de um
diario e a reflexdo sobre os acontecimentos vivenciados, como instrumentos para o
aprendizado da auto-observacéao. A aptidao reflexiva do ser humano seria utilizada para

considerar-se a si mesmo ao se desdobrar na observagéao do outro.

Quando o sujeito escreve sobre suas acoes, também escreve sobre si. N&o é
uma escrita puramente descritiva e asséptica, desprovida de sentimentos, valores e
sentido, pois € banhada pela subjetividade. O sujeito expde sua alma porque fala a
partir de seus motivos pessoais e de suas proprias experiéncias vivenciadas. O registro
escrito revela essa “alma” e todas as suas circunstancias. Ao traduzir a parabola da
carruagem, contada no Katha Upanishad, Ravindra (1991) acrescenta luz ao cenario

no qual o cocheiro - a alma (buddhi) - tem seu lugar:

[...] o corpo humano é como uma carruagem cujos COrcéis sao os
sentidos; a mente ou intelecto discursivo (manas), as rédeas; a alma ou
intelecto contemplativo (buddhi), o cocheiro; e o Eu (Atman), o
proprietario da carruagem. Buddhi é a inteligéncia integrada que se
situa entre a mente humana e o Espirito, entre o que esta em baixo e o
que esta em cima, entre o individual e o césmico. E a vontade que pode
orientar um ser humano a luz do Espirito e dar diregcdo a mente e aos
sentidos. Por outro lado, se os sentidos tornam-se desobedientes como
0s corcéis de uma carruagem, eles afetam a mente, o que, por sua vez,
leva a dissipacao e fragmentacdo de buddhi. Buddhi possui um
carater anfibio: pode mergulhar e permanecer no mundo inferior da
matéria ou pode voar para reinos superiores do Espirito (p. 36, grifos do
autor).

A pesquisa de Sabbag (2005) sobre o “potencial do registro escrito significativo
na constituicdo da identidade docente” traz elementos para a compreensao do papel do
registro na construgdo das nossas identidades, durante o processo da formacéo dos

gestores, no projeto Escola de Gestores.

Entendo o registro significativo justamente como aquele que revela o
que a Vida inscreve em cada um de nés e, com isso, possibilita uma
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revisdo de nds mesmos em outros tempos, em outras situagdes, de
modo a nos oferecer oportunidades para percebermos nossa
constituicdo identitaria em processo, no rol da trajetéria de vida e de
profissédo (SABBAG, 2005, p.16).

Em outras palavras, ao escrever sobre suas ag¢des, o sujeito pode olhar a si
mesmo através de seu registro. E uma oportunidade para rever-se, observar sua
imagem delineada pelas proprias palavras, de ver-se refletido no espelho e tomar
decisdes sobre suas proximas acdes. Nesse sentido € que pode tomar consciéncia do
processo singular da construgdo da sua identidade, porque as pessoas constroem

sentidos diferenciados durante sua existéncia.

Ler o registro de outro é entrar em contato com a experiéncia deste outro. Melhor
ler seu proprio registro sem a preocupacao de trilhar o mesmo caminho, mas sim com
a intengdo de reconhecer e aceitar que os caminhos sdo unicos. Ler o seu proprio
registro é perceber-se como um outro-em-si. E tomar consciéncia de si e das

transformacodes pelas quais passa (ibid.).

Num tear virtual, Sabbag (2005) tece com os pensamentos de Wallon, Ciampa e
Leontiev, entre outros, e cria um construto da “constituicao da identidade”. Por meio do
registro, 0 sujeito percebe sua acdo pela sua consciéncia, que, por sua vez, pode
pensar outras agdes. Em contato com os outros, os seres vivenciam novas agdes que
podem ser objeto de novas reflexbes. Ao relatar os fatos vivenciados, o sujeito
reconstréi a sua representagédo da realidade, impregnado-a de novos sentidos que tém
o poder de transformar a prépria realidade. Ao mesmo tempo em que, por meio da
escrita, o sujeito representa sua fala interior, o faz com o desejo de poder partilha-la

com um interlocutor, no anseio de estabelecer uma comunicagao.

Para a pessoa que conta, que deseja tornar publico o que traz em si— o
sentido que atribuiu aos fatos — a comunicacao parece revelar o carater
duplamente significativo: além da marca emocional que qualifica o
conteludo passivel de ser compartiihado como significativo para a
pessoa, protagonizando-a, portanto, € também significativa a escolha
desse interlocutor para compartilhar sentidos. Isso revela a relagédo de
cumplicidade com o interlocutor, com o qual se deseja compartilhar o
contagio emocional do episédio que o marcara (ibid., p. 129).
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Outras palavras de Sabbag (2005, p.129, grifos do autor) completam essa ideia
com beleza: “Talvez haja o desejo de compartilhar esse protagonismo da histéria
individual para que o outro tome parte, participe de algum modo, construindo pelas vias

emocionais, uma forma de protagonismo coletivo”.

O conhecimento sobre si passa pelo conhecimento das relagdes consigo mesmo
e das relagbes com os outros. Em continua metamorfose e alimentada por movimentos
intrasubjetivos e intersubjetivos, cada pessoa constroi a sua identidade. Esse € o ideal
humano — a eterna construgdo e reconstrugéo de si mesmo junto com os outros — rumo

a sua individualidade, autonomia e emancipagao.

“Toda experiéncia que um individuo tem com o outro é fungdo do
encontro com ele préprio. O homem vai atingindo o conhecimento de si
na medida em que se revela. Esse conhecimento de si cresce na medida
em que o homem procura conhecer o outro e esse conhecimento do
outro s6 ocorre quando existe uma perfeita identificacdo entre o eu e o
outro, ou seja, o homem s6 se realiza, s6 se conhece no encontro com
o outro” (FAZENDA, 1994, p. 55, grifos do autor).

Fazenda (2003a), ao revisitar seus estudos, enfatizou a importancia do registro
das experiéncias vividas pelo fato de se constituirem na possibilidade da inovagao e da
analise interdisciplinar. “O registro das experiéncias vividas pode gerar novas
perspectivas, depende do exercicio interdisciplinar de captar delas o movimento

dialético e contraditério que elas encerram” (FAZENDA, 2003a, p. 66).

Esse movimento dialético langa mao do registro e da memoria para realizar uma
releitura critica dos fatos ocorridos. Através da memoria o sujeito retorna a esses fatos
com um olhar, que se renova e se modifica a cada retorno, retratando estados
subjetivos e significados distintos. Novos sentidos sdo construidos pelo movimento

dialégico do velho e do novo.
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A metdfora do TAO me permitiu compreender o
paradoxo e incompletude dessa autoformacdo, ou seja, um
movimento dialogico inconcilidvel, perene e espiralado, contido
na relagdo da permanéncia e da mudanca. Nas palavras de
Pineau (2003, p.163): ‘permanéncia do processo em razdo da
mudang¢a permanente das formas, nunca nem definitivamente e

nem completamente formadas”.
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| A4

A CONSTRUCAO DA ATITUDE INTERDISCIPLINAR

NAS NARRATIVAS DOS DIARIOS DE BORDO

Nos ultimos anos, pelo fato de ter vivenciado papéis de gestora e formadora de
gestores escolares em programas de formagdo presenciais e online, senti-me
confortavel no lugar de professora orientadora no Curso Piloto da Escola de Gestores.
Este sentimento pode ser traduzido por uma certa familiaridade acerca das questdes
tecnologicas, epistemoldgicas e praxeoldgicas, que envolvem estas experiéncias.
Identifiquei, no contexto profissional de cada gestor, as mesmas situagcbes e desafios
que conheci ao longo do processo construtivo de minha identidade como gestora e

formadora de gestores.

No ambiente virtual eProlnfo, utilizado no Curso Escola de Gestores, as
ferramentas de comunicacdo, em especial o férum, tiveram um importante papel no
suporte a intersubjetividade. A integragdo entre todos os participantes do curso, os
debates tedricos e praticos, as trocas de experiéncias e o0 acompanhamento das
atividades foram subsidiados pelo uso de oito féruns®' criados ao longo do curso. A
comunicagdo com o professor orientador para avaliagdo dos planos e projetos de cada

escola foi viabilizada com o uso da ferramenta biblioteca.

Contudo, a utilizacado de outra ferramenta de comunicagdo no ambiente virtual —
o diario de bordo - permitiu-me um contato reservado com cada um dos gestores.
Neste caso, a privacidade comunicativa foi resguardada e os cursistas sabiam que
somente eu faria a leitura de seus relatos. As mensagens postadas permaneceram
acumuladas e ordenadas por data, o que facilitou a recuperacgéo e leitura de todo seu

conteudo durante o transcorrer da formacao.

2! Cada férum foi criado com um objetivo especifico, tais como: socializago, recreacso, discussao de textos, acompanhamento de
atividades na escola. Suas tematicas estdo explicitadas nos seus titulos: Apresentagdo, Café, Gestdo democratica e suas
implicagdes, Acompanhamento, Papel do gestor, Gestdo de conhecimento, Acompanhamento do plano estratégico, Reflexdo
sobre projeto e papel do gestor.
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No Curso Piloto, o diario de bordo foi projetado para captar, através do registro
escrito, as impressoes dos gestores, na forma de reflexdo acerca do préprio processo
de evolugao pessoal e participagdo no curso. Foi considerado essencialmente como
uma ferramenta avaliativa, na medida em que os participantes tinham de postar
mensagens ao final de cada um dos cinco médulos, expressando suas dificuldades,
superacdes e conquistas com relacdo as experiéncias do curso. Formalmente, com
relacdo ao diario de bordo, preenchi dois documentos de acompanhamento e controle,
encaminhados a coordenac&o do curso ao final de cada modulo: uma planilha com o
apontamento individual do cumprimento da tarefa e um relatério sintese sobre os

conteudos dos diarios postados no periodo.

Assim que li, porém, as primeiras mensagens e iniciei a composigdo das
primeiras respostas no diario de bordo, minha atencao foi despertada pelo teor das
narrativas. Percebi um potencial oculto na ferramenta de um ambiente virtual de
aprendizagem, n&o explicitado no préprio ambiente ou nas orientagdes do proprio
curso: o diario de bordo como um dos instrumentos de reflexao intrassubjetiva e troca
intersubjetiva, no qual uma atitude interdisciplinar poderia ter lugar, bem como ser

desenvolvida.

Intui que, por meio do diario de bordo, eu poderia acompanhar aspectos
processuais da formagdo de cada gestor, principalmente os relacionados aos seus
sentimentos, intencionalidades e significados. Aspectos estes, imbricados a construgao
de um saber, aliados a um saber-fazer e ao ser racional e emocional, porque, segundo

Maturana (2002), a base da razéo € a emogao.

Apesar de atender quarenta alunos no ambiente, numero que considero
excessivo, procurei devolver as mensagens com respostas, as vezes curtas, mas
expressivas, por entender, como Capra (2002, p.123), que pudesse intervir através de
“‘perturbagdes significativas”. A intencédo foi responder as mensagens com pequenas
devolutivas estimuladoras, sem a pretensdo de abarcar a funcdo das outras
ferramentas de comunicacgao, tal como o forum, /6cus de debate e construcéo coletiva

de conhecimento.
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Logo de inicio, no curso, cada gestor enfrentou o desafio de mobilizar a sua
comunidade escolar para juntos diagnosticarem suas dificuldades, elegerem um
aspecto prioritario da realidade escolar e definirem um plano de acgao interventora. Toda
a tatica foi subsidiada por materiais, distribuidos no curso, os quais tratam de

indicadores da qualidade na educacao, tais como o INDIQUE e o PDE.

Em resposta as primeiras mensagens postadas pelos gestores, preparei um
texto basico, o qual sofreu pequenos acréscimos e alteragdes, para cada gestor,
conforme a necessidade particular de cada mensagem. Pretendi que os gestores
contassem, naquele espaco reservado, as suas inquietacdes, seus sentimentos e que
encontrassem na minha pessoa a confiangca necessaria para fazé-lo. Nessa primeira
mensagem, assumi a atitude receptiva as falas dos gestores e incentivei-os a

escreverem confortavelmente:

Quertdo(a) ...

Obrigada pelo sew primelro didvio!l Este espaco pode ser usado para cowtar sobre o
processo vivenclado durante o mbdulo. Pode contar sobre as experiéncias significativas,
0 que wmals gostou, o que aprendeun, o que gostaria de ter vealizado e wio conseguin
vealizar. Pode fazer depolmentos ¢ relatos das ocorvincias. Enflm é um didrio!l Para o
Projeto Escola de Gestores ele € multo valioso, pois vetvata uma infinidacle oe aspectos
do curso, sob o olhar de cada participante. Portanto, wilo poupe palavias. Vocé tert

oportunidadle de fazer wm didrio ao final oo wbdulo 1. Combinnolo? Beljo, Ana Marin

Nem todos esperaram o final do médulo Il para enviar novas mensagens € nem
todos enviaram seu diario. Estimulos semelhantes e reacbes diferentes. Diante do
relato de cada gestor reconheci a singularidade de suas histérias pessoais, percebi o
sentido atribuido aos fatos e aos desafios, entrei em empatia com suas dificuldades,
alegrias e conquistas. Diante de cada retrato escrito, o sentimento que se apossou de
mim foi o desejo de contribuir com uma orientagédo, antes de fazer qualquer julgamento

de valor ou verdade. Minhas respostas a essas narrativas foram produzidas com a
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intencdo de anunciar o meu respeito a subjetividade de meus interlocutores, bem como

estabelecer uma cumplicidade.

A partir da leitura e devolutiva dos registros escritos notei a carga emocional
contida neles, como a emoldurar as situagbes complexas que emergiram nas
empreitadas do curso. Apesar das narrativas abordarem, no geral, as atividades do
curso e a repercussao destas na escola, cada mensagem e cada um dos diarios
mereceu uma interpretacao diferenciada, pelas suas idiossincrasias. Enredos similares

em singulares cenarios.

Mas uma caracteristica comum se revelou logo apdés o primeiro modulo
presencial e mesmo durante o curso. Os cursistas se posicionaram com relacdo ao
sentimento de isolamento na fungdo gestora. Ao descobrirem que tém problemas
semelhantes em circunsténcias emergentes do cotidiano, os gestores encontraram

apoio de seus pares. Circunstancias parecidas foram relatadas em diferentes formatos:

Quando ful convidada para participar do curso Escola de Gestores, fol como se wma
porta comegnsse a se abrir, e ao ouvir alguns depolmentos no encontro presencial,
pereebl que nessa caminhaola ew niio estow sozinha, e que as dificuloades que sinto séio
COMUNS A OUErAS Pessoas na mesma funghio, o que me fortaleceu e me dew forgas para

contlnuar. (AL)

Nesses dots dias pude interagiv com os outros divetores ¢ aprender mals, tirando Ligbes e
acessando novas toeias; confirmando assim gue os problemas acontecem em todlos os

lugares. (CL)

Quertda Ana, Estou multo feliz por estar parvticipando deste curso. Para mim fol wum
presente. Multas vezes me sentia deswmotivada diante de tantas dificuldades que
encontrava na escola. O encontro com outros gestores fol algo multo valioso PAVD i,

pois Vi que a minha rvealidade wiio eva diferente das outras. (MR)
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A Escola de Gestores tem proporclonado a troca de experibncias, a confirmaglio das
mesmas dificuldades do dia a dia, e tem sido wun LUZ wo fundo do tinel, pois
quando pensamos JA estar esgotados todos os  recursos, surge wma alternativa de

algum colega. (AG)

Relembrei os sentimentos de isolamento enquanto gestora de escola publica e
me inspirei na atitude interdisciplinar de parceria para interagir com os gestores em

formacao.

No desenrolar dos modulos, uma inquietagdo foi se apoderando de minha
pessoa, em funcdo da minha tomada de consciéncia sobre a incompletude da acao
formadora. Como gestora, formadora de gestores e pesquisadora, senti que era
preciso refletir sobre a minha pratica e avancar. Nao a partir das minhas crencas
oriundas da experiéncia de vida, nem pela identificagdo com as mesmas dificuldades no
fazer dos gestores. Mas, a partir de uma investigagdo que me permitisse prosseguir na

construgao da atitude interdisciplinar na formagao online.

Na totalidade dos diarios de bordo, foquei os relatos como parcelas de histérias
de vida e procurei ler os registros pelo filtro da complexidade: transitar entre o todo e as
suas partes, perceber como essas partes se relacionam. Os elementos constitutivos
dos textos emergiram caoticamente. Nao faria sentido comparar as narrativas para
abstrair delas algumas generalizagbes, porque na explicagdo de Dominicé (1988, p.
147), “cada narrativa € o reflexo da maneira como o caminho percorrido foi

compreendido, a formacgao definida e o processo interpretado”.

Optei por compreender cada narrativa, analisar a forma como seus elementos
interagem e interpretar seus sentidos. Para tanto utilizei os elementos universais para
tratamento de realidades narradas, de Bruner (2001): a narrativa tem sempre um
problema central; as agbes narrativas implicam estados intencionais; a
compreensao da narrativa é hermenéutica; ha uma estrutura de tempo consignada
na narrativa; as narrativas tém uma canonicidade implicita; ha uma extensibilidade

historica da narrativa.
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Apresento, na integra, os diarios de trés gestores, seguidos dos respectivos
cenarios interpretativos. Foram escolhidos por dois critérios: a disposicao de seus
autores em escrevé-los, além da quantidade de diarios minima esperada, ou seja ao
final de cada um dos cinco modulos; e o desejo de seus autores em registrar suas

reflexdes, verdadeiros mergulhos em seus pogos iniciaticos.

Os autores dos diarios ndo estao identificados e seus nomes foram substituidos
por nomes ficticios: Ceci, Lola e Tina. Também foi substituido o nome de uma escola

citada em um dos relatos.

O diario de bordo de Lola: esforgos para superar a visao linear

03/09/2005

Narrativa de Lola:

Gente, estou péssima, quando wme vi sozinha seme saber direito o que fazer com tanta
informaglo wova e atividades tive vontade de gritar SOCOOOOOORD, al vesolvi
vegistrar  wo didrio de bordo, wminhas angustias, para que vocts acompanhem meu

drama. Serf que eu chego ao fnal? Nio wme delxem sb. Beljos, Lola

10/09/2005

Mensagem de Ana:

Querida Lola, Vocg wio estd sb! A primelra bmpressiio € de solidbo, pols a sala de aula
presencial esvaziow e wio vemos o professor e colega neste espaco. Use este espago o
vontade. Estou “ouvindo voct”.  Obrigada pelo seu primelro didvio! Este espaco pode ser
usado para contar sobre o processo vivenciado durante o modulo. Pode contar sobre as

experibnelas significativas, o que mais gostow, o que aprendeu, o que gostaria de ter
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vealizado e wiio conseguiu realizar. Pode fazer depolmentos e relatos das ocorvéncias.
Enfim € wm didrio! Para o Projeto Escola de Gestores ele € muito valloso, pois retrata
wma infinlidade de aspectos do curso, sob o olhar de cada participante. Portanto, wiio
poupe palavras. Vock tert oportunidade oe fazer o proximeo didrio ao final do modulo 1.

Combinado? Beljo, Ana Marin

18/09/2005

Narrativa de Lola:

Sb venho wneste espago quando wiio sel o que fazer, como todos sabem ainola estou em
fose de adaptaglio e tenho sentido dificuldades de bmplantacio do INDIQUE, pols wiio
tenho como reproduziv o material, alguns colegas shio rvesistentes a novas atividades
principalmente tratando-se de avaliaglo dos processos de emsino aprendizagem,
mobilizar pais que wilo estiio habituados a trabalhar junto com a escola, os turicos com

disposi¢lio shio 0s alunos e € com estes que pretendo contar.

20/09/2005

Mensagem de Ana:

Querida  Lola, Sew depoimento € muito buportante, pols estd  retratando o
encaminhamento do curse LA wa escola. Mas peco que vocé fale sobre isto no forum
“Acompanhamento”. Assim todos podemos conversar a respelto ¢ trocar Ldelas. Beljo,

Ana.

20/10/2005

Narrativa de Lola:

Hoje comecel a veproduziv os documentos do INDIQUE, para trabalhar com os professores
wo horario de estudlo, na proxima terea felra, pensel iniclalmente mostrar todos os

instrimentos para definir as frentes de traballo e promover wm clima de cuomplicioade
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com 0 grupo. .Sinto que eles estlio precisando de wm emepurvfiozinho para cair na real e
welhorar sua atuagbio eve sala oe aula. Espero que euw tewha coragem suficlente para niio

desistir de fazer da escola wum espaco de produglio de conhecbmento.

28/10/2005

Mensagem de Ana:

Quertoa Lola, € importante contar isto no foruum de Acompanhamento. OK? Bj, Ana

02/11/2005

Narrativa de Lola:

Auto avaliagfio: A cada encontro novas conguistas e dificuldades séio trabalhadas de
forma diferente por wos cursitas, gracas as interaches comstantes dos PAs e da
professorn Ana, oue possibilitam a valorizaglio das diferencas e ao mesmo tempo dos
talentos individuais que sfio postos em evidencia nos wostrando o quanto somos
capazes, quando nos pré dispomos a compartilhar nossas potencialidades e rangos as
vezes tho arraigados as nossas vaidades que nem nos damos conta da sua existénein
em nossas atitudes cotidianas. Esse modulo embora wiio estivéssemos trabalhando nas
maouinas por todo o temapo, permitiv wma tnteraglio ainda wator com todo o grupo,
wmn vez que, a cada wova tavefa, estivemos agrupaclos com pessoas diferentes com
outras percepedes diferentes oda nossa e gque permitiv wumn walor troca de experiéncia e

consequentemente uma mator aprendizagem. vValew!!!

5/11/2005
Mensagem de Ana:

Também gostel da interaglio wo wmodulo 111 e voce  contribule muito com  a sua

participaglo.
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15/11/2005

Narrativa de Lola:

Hoje esta diflcil abriv o forvum no wodulo v, wio sel se € a minha wmagquing ou se hi
multos colegas acessando para adiantar o trabalho, quero delxar aqui rvegistrado a
valiosa colaboragho dos PAs, também da prd Ana e dos colegas que de pronto
entenderam wew drama com velaglio ao texto. Flouel feliz porque wiio fol sb ew que tive

dificuldade em encontri-lo assim me sinto menos burra. Beljos cartnhosos.

16/11/2005
Mensagem de Ana:
Querida Lola, o ambiente Eprolnfo € novo para vocs e esta dificuldade € normal. Beijﬁo,

Ana

20/11/2005

Narrativa de Lola:

O texto de Maria Elizabeth € mudto bom, traz wwa orientaglio clava quanto ao conceito
evidencianodo o papel de cada wm o desenvolvimento oe wm projeto escolar, no entanto
quando as pessons ewvolvidas sfio chamadas a responder de maneiva wmais efetiva e
produtiva, € como se jogasse wm balde de dgua fria em suas cabeeas, sio mil desculpas
para whio se envolverem, as vezes da vontade de desistiv, € complicado wmexer com gente,
cujo compromisso com a escola € cumprir wediocremente wma carga hortiria e wmais
wada. Vou trabalhar apenas com agueles oue querem, € mais saudavel trabalhar pouco
com qualidade, do que multo e wio da em wada. O computador da escola pifou, niio
tenho recurso para consertar entlio para finalizar os tltimos ajustes no projeto tevel que
fozer em casa, onde s6 temho chegado depols das 22:320 por Lsso Vou demorar um pouco
mats para envid-lo. Nio posso delxar de vegistrar aqul o trabalho de Linda, que tem

dado wma forga multo grande e Mary o apolo constante valew!!
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22/11/2005
Mensagem de Ana:

Ol Lola, trobalhar com aqueles que querem € um bowe comeco. Os bons resultaolos
desta aghio podem ser uma wotivaglio pava atvair mals lnteressados. Sua pratica Lra

mudando a escola aos poucos. Beljo, Ana

06/12/2005
Narrativa de Lola:

Chegamos ao final de wwmn etapa dificil, as vezes complicadn was gratificante,
conseguir realizar tavefas que antes achava impossivel e multo bowm. Fazer wwma
vetrospectiva do primelro wmomento até hoje e acreditar que somos fortes niio sb com
velaghio a wmagquing, como em fazer a escola acreditar que juntos somos mais fortes e
que podemos mais. Os instrumentos do INDIQUE, Gestores de Az, constituem-se
instriumentos de aperfelcommento dos processos de gestfio ¢ embasamento para o
desenvolvimento de projetos para todos os segmentos da escola lmplantarem e
Lmplementarem processos de avaliaglo e acompanhamento de todos as atividades
pedagbgicas e administrativas. Talvez wio possamos obter resultados tmediatos, mas
em breve tempo, teremos outva realidade em wossas escolas a parvtir do compromisso ¢

envolvimento de todos. Beljos e multo obrigado!  Lola

Toda a narrativa de Lola é permeada por um forte temor com relagao ao curso, a
tecnologia adotada, a modalidade semipresencial e as demandas de trabalho que
devem ser implementadas na escola. O fio condutor ou o problema central, em todos os
relatos, é o fato dela ser refém de uma inseguranga, o que a torna dependente para

tomar qualquer decisao.

Essa dependéncia é anunciada logo no primeiro diario, mas encontra-se

presente em cada um deles:
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al resolvi rvegistrar wo didrio de bordo, winhas angustins, para que Voces

acompanhenm mew drama. Seréh que ew chego ao final? Nio me deixem sb.

Na primeira resposta, procuro diminuir essa sensacao de soliddo e coloco-me a
disposi¢ao para “acompanhar o seu drama”, quando escrevo que estou “ouvindo” o que
ela tem a dizer. Procuro estabelecer uma amigavel relagdo de parceria. Entretanto, sé

percebo a sua assumida posigao de dependéncia no seu segundo relato:

Sb venho wneste espaco quanolo niio sel o que fazer...

Essa declaracdo vem acompanhada da relagdo das suas dificuldades na escola,
arroladas linearmente, para justificar uma decisdo sobre uma agédo que, na sua visao,

s6 podera ser desenvolvida com a ajuda dos alunos:

. tenho sentldo dificuldades de lmplantaglio do INDIQUE, pols wio tenho como
reprodiuzir o material (para a equipe escolar), alguns colegns siio resistentes a novas
atividades  principalmente  tratando-se de avaliagho dos processos de  ensino
aprendizagem, mobilizar pals que wio estdio habituacos a trabalhar junto com a escola,

0s tunleos com disposiclio sfio 0s alunos e € com estes que pretendo contar.

No primeiro diario ha uma solicitagdo de ajuda, quando “grita por “socorro”. Mas
no segundo diario ha um cenario preparado para introduzir os motivos de algum
proximo e possivel desfecho: o insucesso da agao ou a desisténcia da gestora. Ha uma
intencionalidade no relato, isto é, revelar a impoténcia da gestora diante das
circunstancias adversas que enfrenta. H4 uma crenca de que a culpa esta nas

restricdes materiais e na indisponibilidade das pessoas.

A narrativa, nestes dois primeiros tempos, mostra que, possivelmente, Lola néo
percebe a escola como uma cultura em construcédo, na qual ha partilha de interesses,
significados latentes e historicidade. Também n&o ha indicios de trabalho coletivo

alimentado pela comunicagao e intersubjetividade. Falta-lhe a visdo do pensamento
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sistémico e a percepcdao de que tem o poder de mobilizar sua equipe para a

participagao, a corresponsabilidade e a autonomia.

Em sintese, a gestora necessita de orientagéo e novos elementos que a auxiliem
no enfrentamento de uma situagcéo tao desfavoravel. Precisa saber como organizar a
participagcdo dos educadores e pais, para que, no contexto de uma acgao politica,

possam assumir o compromisso de pensar e fazer o processo educativo.

Na impossibilidade de desenvolver uma ajuda particular na ferramenta do diario
de bordo, pela inadequagao do espacgo e pela exiguidade de tempo para atender todos
os gestores, recomendo que ela “fale” sobre seu problema no forum
“‘“Acompanhamento”, no qual fagco a mediacdo entre os participantes. Além de ser a
ferramenta apropriada para receber a questao, a gestora pode conversar com os outros
cursistas, interlocutores dispostos a debater e compartilhar tais problemas. Na
formagéao online, o férum pode constituir-se como uma comunidade de aprendizagem
colaborativa e se desenvolve em condi¢cdes diferenciadas dos encontros presenciais.
Ao possibilitar a conversa de todos com todos, em tempos kairoldgicos, facilita a
interacdo online, na qual a participagao é valorizada. A aprendizagem colaborativa
ocorre na medida em que as mensagens postadas permanecem registradas e

disponiveis para o debate reflexivo.

A estrutura de tempo dos diarios de Lola informa que foram produzidos em
momentos relevantes, sempre relatando as mudangas de rumo no curso ou ha escola.
Tanto que, decorridos 30 dias, Lola retorna ao diario para dizer que retomou a acao na
escola, justifica a necessidade de criar uma cumplicidade entre os elementos de equipe

e encontrou uma forma de fazé-lo:

Hoje comecel a veproduziv os documentos do INDIQUE, para trabalhar com os professores
wo hortrio de estudo, na proxima terea felra, pensel iniclalmente mostrar todos os
instrumentos parva definir as frentes de trabalho e prowover um clima de cuuomplicioade

COM 0 OrUPO.

Entretanto, persiste o sentimento de inseguranca:
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Espero que eu tenha coragem suficlente para wiio desistir oe fazer oa escola wm espago

de produglio de conheclmento.

Um fato relevante para Lola ocorre no curso e merece seu registro no diario.
Durante o médulo 1V, no periodo de atividades a distancia, os professores assistentes
realizam reunides presenciais com o seu grupo de gestores. Foi algo muito significativo
para ela, visto que recebeu orientagbes, esclareceu suas duvidas, partilhou suas
inquietacdes com outros cursistas, entre outros possiveis acontecimentos. Sua
inseguranca € amenizada com a troca de experiéncias e ela se sente revigorada, com

animo restabelecido:

Esse wmodulo embora wio estivéssemos trabalhando was maquinas por todo o tempo,
permitm uma bnkeraclio alnda wator com todo o Qrupo, UMa VEZ gque, a cada wova
tavefn, estivemos agrupados com pessoas diferentes com outras percepedes diferentes da
nossSa ¢ que permitive uma malor troca de experibnela e conseqitentemente wmn malor

aprendizagem. valew!!!

A dificuldade com o encaminhamento das atividades na escola associada a
pouca familiaridade com os recursos tecnoldgicos algou a gestora a essa condigao de
dependéncia. Apesar da formagao online no Curso Escola de Gestores ter se
preocupado com uma boa distribuicdo dos conteudos e atividades pelas ferramentas do
ambiente virtual de aprendizagem, a adaptacdo no uso de toda a tecnologia é
processual e lenta. Lola se ressente da pouca habilidade em navegar pelo ambiente

virtual, fato que contribui para baixar sua autoestima:

Flouel feliz poraue wio fol sé ew que tive dificuldade em encontri-lo assim me sinto

Menos burva...

Procuro minimizar esse sentimento colocando-a em situagdo de igualdade com

0s outros cursistas, baseada em fatos reais:

Quertda Lola, o ambiente Eprolnfo € novo para vocts e esta dificuldade ¢ normal. ..
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Lola reconhece a validade do texto sobre projeto escolar, mas tem dificuldades
em implantar as novas ideias na sua escola. Existe uma distancia entre os conceitos

estudados e a realidade que vivencia:

O texto de Maria Elizabeth € mulito bom, traz wma orientaglio clava quanto ao concelto
evidencianolo o papel de cada wm no desenvolvimento de wm projeto escolar, no entanto
quando as pessons ewvolvidas sfio chamadas a vesponder de manelra wals efetiva e
produtiva, € como se jogasse wm baloe de dgua fria em suas cabegas, sbio mil desculpas
paYa nhio se envolverem, as vezes da vontade de desistiv, € complicado wexer com gente,
cujo compromisso com a escola € cumprir wmediocremente wma carga hordria e mals

nada.

Teoria e pratica sdo compreendidas como duas polaridades excludentes entre si.
Estdo desvinculadas na percepgédo de Lola, que ainda ndo pensou em alguma
estratégia para mobilizar sua equipe. Este conhecimento ainda precisa ser construido,
através de uma formacédo permanente em servigo. Ainda insiste em trabalhar somente

com os alunos:

Vou trabalhar apenas com agqueles que gquerem, ¢ mals saudavel trabalhar pouco com

qualidade, do que mulito e niio da em nada.

Diante dessa determinacido, que € mantida desde o inicio do curso, tenho a
intencéo de explicar-lhe, em poucas palavras, que a mobilizagado de outros segmentos &
processual. Estimulo a comecgar um trabalho que podera ser ampliado aos poucos para

a sua equipe:

... trobathar  com aqueles gque querem € v bom comego. Os bons resultaolos destn
aglio podemt ser wma waotivaglo para atrair mails nteressados.  Sua  pratiea ira

mudando a escola aos POUCOS.

Lola termina o curso fazendo um balanco de seu percurso, no estilo de “final

feliz’. Reconhece suas dificuldades iniciais e seus avancos. Sente-se recompensada
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com a superagao de si mesma e acredita que em breve futuro ocorrerdao mudangas no

compromisso participativo de sua equipe:

Chegamos ao final de wwma etapa dificil, as vezes complicada was gratificante,
conseguir realizar tavefas que antes achava tmpossivel € multo bom... fazer a escola
acreditar que juntos somos mals fortes e gque podemos mais... Talvez wio possamos
obter resultados Lmedintos, mas em breve tempo, teremos outra vealidade em wnossas

escolas a partiv do compromisso e envolvimento de todos.

Talvez, esse quadro esperangoso nao se concretize “em breve tempo”, mas ha
um caminho que comec¢a a ser vislumbrado, através do uso do bom material que o

curso ofereceu.

Os nstrumentos do INDIRQUE, Gestores de Az?2, constituem-se nstrumentos oe
aperfelgoamento dos processos de gestiio e embasamento para o desenvolvimento de
projetos para todlos os segmentos da escola tmplantarem e lmplementarem processos de

avaliagho e acompanhamento de todos as atividades pedagbdgicas e administrativas.

A atitude interdisciplinar assumida com Lola procurou reduzir a sua inseguranga
e sensagao de isolamento. A formagao de Lola apenas teve inicio e ndo pdde esgotar-
se neste curso. A mudanga de sua pratica, rumo as expectativas do Projeto Piloto
Escola de Gestores podera ser realizada de maneira processual, por meio de uma
continuidade da formagdo em servico. Na gestdo escolar, ndo basta saber somente o
que necessita ser feito e onde se quer chegar. H4 um conhecimento que precisa ser
adquirido pela vivéncia a luz de concepgdes, pelo jogo dialégico da teoria e pratica. O
curso lhe deu embasamento para implementar processos avaliativos, acbes de
intervencdo, acompanhamento e controle, necessarios a pratica administrativa.
Contudo, o sentido estratégico pertinente a estas competéncias ndo pode caracterizar-

se como uma ag¢ao mecanica e linear, mas sim, como uma agao politica contextualizada

2 A gestora faz referéncia ao material de capacitagéo: Oficio de Gestor: Escola de A a Z, um guia para diretores e professores
observarem e apoiarem processos de melhoria da qualidade do ensino e da educagéo, publicado em quatro volumes pela
Fundagao Victor Civita e Protagonistés, em 2005.
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a ser vivenciada, fundamentada na compreensao da natureza intersubjetiva da pratica
participativa. Plagiando Maturana (2000, p. 87), “a diferenga € a histdria”, porque os
sistemas vivos mudam congruentemente, em interagdo uns com os outros, ou seja, na

coexisténcia.

O diario de bordo de Ceci: percepg¢ao sistémica da cultura escolar

22/09/2005
Narrativa de Ceci:

Relato veferente a familin TED: As atividades mals significativas do wodulo (- fol na
prética veunlr nossa comunidade escolar e dividir com ela o wovo desafio, fol bom ouvir
oe caoa um suas sugesties referentes aos desempenios escolares. Estamos praticamente
falando a wesma linguagem, diminuindo as dificuldades do alunado, na leitura,
escrita e contagem, danolo veforgo no contra turno e também trabalhando com o Lidico,
¢ a formn de atvair os pais, pols aitnda falta soclaliza-los. Reunides wio bastam, €
preciso wuito mais; a curto prazo € odifieil was, wio custa tentar vecuperar o

apremlizm{o, alnda esta em tempo.

24/09/2005
Mensagem de Ana:

Quertdna Cecl, obrigada pelo sew primelro didivio!l € bom reconhecer que as escolas téwm os
mesmos problemas. Bowe também € trocar experiéncins, e este curso estd promovendo
Istol Este espaco pode ser usado para contar sobre o processo vivemcindo durante o
mbdulo. Pode contar sobre as experiéncins significativas, o que wmals gostow, o que
aprendlew, o que gostarin de ter vealizado e wio comseguin realizar. Pode fazer
depolmentos e velatos das ocorvéncias. Enfim € wm didiviol Para o Projeto Escola de

Gestores  ele € mudto valioso, pols vetrata wma infinidade de aspectos do curso, sob o
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olhar de cada participante. Portanto, wio poupe palavras. Voct tera oportunidade de

fazer wm didivio ao final do wmodulo (1. Combinado? Abrago, Ana Maria

17/10/2005

Narrativa de Ceci:

Meu DB. Bom dial Eu havia feito wm relato hi pouco, fol tho subjetivo, talvez pelo meu
estado de esplrito, que quando quis ler o que tinha digitado, cliguel em voltar, al
swmin. Tudo bem, tentarel novamente... Estow numn paz interior, por ter mexioo com
os pals, wossa aglio ¢ trazé-los para a Escola, num espaco curto de tempo, € desaflante.
Em dez anos de Gestlio wiio havia Llutade por Lsso. Travamos a batalha educactonal, l/\oje
vecebo telefonemas de pais para wee dizer oue eles sfio ocupados, que eles téwm o que fazer,
ofensas ete. Vejo o Ladlo bow, € sinal que estow sendo eriticaola, que existo, que a Escola
existe ¢ que os alunos esthio em casa cobrando o presenen deles. Nossa estratégia € a
Felrn de Cultwrn e Arte, todlos professores, funclondrios, vices, secretdrin estiio j4 em
plena atividade, coordenando os trabalhos, levantando a estima dos alunos. € chegada
a hora dos pats visualizarem os dons de seus filhos, através de trabalhos, teatros,
dangas, parédias, artesanatos e novas tdelas dos alunos. € tudo Lsso sb tert valor se eles
(pais) estiverem acompanhando mesmo antes da Felra acontecer. E uma das noessas

estratégins.

18/10/2005
Mensagem de Ana:

Cecl... Voct esth wo caminho cevto. Estl mobllizando PESSOAS Gue estlio acomodadas. €

desafiante, mas recompensador. Bj, Ana
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19/10/2005
Narrativa de Ceci:
Querido DB, estow wme viclando em voct, finalmente del grande passo enviel meu plano

de aglio, espero que Ana goste.

21/10/2005
Mensagem de Ana:

Querioda Ceel, além de gostar tenho a dizer que vock € multo dedicada. B, Ana

24/10/2005

Narrativa de Ceci:

Mew DB. bom-dia, enviel wew plano de aglio, cujo titulo ntegragio dn Familia wa
Escola, estow muito ansiosa, se fiz correto. Ja estamos ewn plena atividade, os professores
estlio coordenando, como disse cadn professor para cada turma. € o que mals estd me
detxando feliz, ¢ que os pais estéio participativos, pelo que estou assistindo € bem
provavel que enriquecamos wossa aglio, com fotos quem sabe até filmagem, vou
amadurecer esta loela. Ahl Profa. Ana, desejo wma boa viagem, € bom té-la de volta .

BjS no coragho.

28/10/2005
Mensagem de Ana:

Cecl, Beljbio para vocd também... Logo estavel oe volta com vocks.

02/12/2005

Narrativa de Ceci:

Ana, como val? Quanto tempo! Flouel seme acesso i lnternet, a Telemar (Técnicos)

foram implantar o sistemn oa Bolsa Escola, desconectaram tudo, fiquel a ver navios, La
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e Itaparica. Bem, MAs VAmos ao que Lmporta... Mew projeto estd toolo rascunhado, sb
nio sel se estd corveto.. Estd assim: primelro problemdticn; Justificativa; Objetivo
estratégico; ndicador de Avalinglio e o Quadro com cronogravea, agbes, pessoal
envolvido, parcerias, estratégias, indicador e vesultado esperado e wum resumo da
Reunlio de Pals e Mestres ocorvida din 28/11,ja/ em discusslio as sugestdes dos pais
para a execugbio do projeto em 2006. Tambéwm as fotos da Felra que compuseram nosso
trabalho neste Curso. Tomara que ew esteja fazendlo certo. Hoje estou em Salvaclor, niio
trouxe os apontamentos onde devo enviar. Se vocé ler este DB, por favor comente. Bjs,

cecl

05/12/2005
Narrativa de Ceci:

Ana, que bom vocé de volta, para a conclusiio oesse Projeto Piloto. Neste momento posso
aqul registrar, que todas as atividades tiveram pava winha Escola bmportincia
relevante, poraue tive o prazer de, a cada atividade, ter a participagio da minha equipe, ¢
ern bom quando ew pedia ajuda o equipe. Porque estavam sewpre prowtos a oar uma
sugestiio, ew logo aproveitava. Depols, em casa, rvefletia quanto € valloo odividir
experibneins. Sb tenho a declarar que valeu, enviquect wmew trabalho ¢ posso dizer que
somos gratos ao Curso e, sobretudlo aos professores coordennolores e monitores e ao MEC,

INEP.

O conteudo de todos os diarios de Ceci revelou que ha um eixo central, ao redor
do qual toda a narrativa de desenvolve, ou seja, € a preocupagdo em obter a
participagdo da comunidade escolar, principalmente dos pais, na melhoria do
desempenho escolar dos alunos. Esta ideia, que permeia transversalmente o todo,

também esta presente em cada diario, em cada parte. O todo esta contido nas partes.

O problema central do diario de Ceci é explicitamente categorizado como um
desafio. Ha uma intencionalidade e ha uma meta que precisa se alcancada, que se

imbrica a uma crencga implicita no relato: se os pais estiverem presentes nas atividades
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da escola, seus filhos se sentirdo mais valorizados e isto revertera em bons resultados

na aprendizagem.

No todo, pode-se captar o processo. Através de cada diario, Ceci conta uma
unica histdria de dificuldade, esperanga, superacao e sucesso. Em cada trecho o roteiro
se repete em ciclos e a gestora renova a sua disposi¢céo para empreender novas agoes.

As partes estao contidas no todo.

Na sequéncia, a seguir, percebemos o caminho que se inicia com a dificuldade e
culmina com a conquista, que lhe proporciona uma enorme paz. Por uma questao de
estilo narrativo ou por um sentimento de plenitude saboreado na circunstancia vitoriosa,

o louro colhido é anunciado logo de inicio.

.. Estow vwumn paz interior, por ter mexido com os pais (SUCESSO), nossa aghio ¢ trazé-
los pava a escola, num espago curto de tempo, ¢ desafiante (dificuldade). Em dez anos de
gestéo wio havia lutado por isso. Tvavamos a batalha educactonal, hoje recebo
telefonemas de pais para we dizer que eles shio ocupados, que eles ttm o que fazer,
ofensas ete. Vejo o lado bom (esperanga), ¢ sinal que estou sendlo criticaoln, que existo,
que a Escola existe e que os alunos estlo em casa cobrando a presenca deles

(superagao)...

Na trama das polaridades “desafio da dificuldade e superacédo da dificuldade”, a
gestora percebe a ambiguidade da realidade complexa, pois vé os aspectos positivos e
negativos das circunstancias que decorrem de sua acgado interventora. Nesse jogo
dialégico, avanga na circular recursiva — a sua perene espiral - e retoma, com forga,

outra batalha na mesma arena do cotidiano escolar.

Ceci trata a equipe escolar de “familia TED?*”, o que sugere a valorizagdo das
relagbes humanas em detrimento da visdo funcionalista dos afazeres docentes. Ha
indicios de uma visdo sistémica. Sugere também um comprometimento com a

construgdo da cultura escolar em patamares amigaveis e afetivos, que minimizam o

% TED ¢ o acrénimo do nome ficticio da escola
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isolamento e a fragmentacao do trabalho escolar. Ela percebe que a gestdo democratica
consiste na mediagédo das relagdes intersubjetivas e esta sempre atenta a participagao

de todos os segmentos:

.. fol bom owvir de cada um suas sugestdes referentes aos oesempenhos escolares. ..
E 0 que mais me deixa feliz, € que os pals estlio participativos...

Neste momento posso aqul registrar, que todas as atividades tiveram para minha
Escola importincia relevante, porque tive o prazer de, a cada atividade, tr a participacho
da wminha equipe, e era bom quando ew pedia ajuda o equipe. Porque estavam sempre

prontos a dar uma sugestio, ew Logo aproveitava.

A estrutura de tempo dos diarios de bordo de Ceci coincide com o término dos
modulos, mas vai além, transcende a légica mecanicista do cumprimento de tarefa.
Produz mais narrativas que abrangem circunstancias significativas na trajetéria do

curso. Certamente encontra sentido e prazer ao fazé-las, pois confessa:

uerltdo DB, estouw me victando enmt Voce...

O diario assume uma identidade propria, para Ceci. Chega a estabelecer uma
relagdo afetiva, ao chama-lo de “Querido DB” ou “Meu DB” e ao cumprimenta-lo: “Meu
DB. Bom dia!”. Dirige-se a esse parceiro simbdlico, em dias subsequentes, para
anunciar a finalizacdo de uma etapa de trabalho, mas com certeza quer me informar

porque sabe que estou acompanhando a leitura:

.. finabmente del grande passo, enviel meu plano de agéio, espero que Ana goste.
.. enviel mew plano de aglio... estou muito ansiosa, se fiz corveto.

Sente-se confortavel ao escrever, consegue expressar seus sentimentos e falar

de sua subjetividade:
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Eu havia feito wm relato a pouco, fol tho subjetivo, talvez pelo wew estaolo de espirito,
que quando qulis ler o que tinha digitado, cliguel em voltar, al sumiu. Tudo bem,

tentarel novamente...

Na verdade esta apreensiva para obter um feedback a respeito de seu plano.
Entretanto a devolutiva foi feita em outra ferramenta do ambiente e debatida em férum

especifico, com outros gestores participantes do curso.

Ceci reflete sobre sua agao, e provavelmente percebe que esta mergulhando no
seu pogo iniciatico como gestora, pesquisadora de seu fazer e em processo de

permanente formagao:

Depols, e casa, rvefletla quanto € valido dividir experigncias.

Ao mesmo tempo em que, de forma autbnoma, constréi seu conhecimento a
respeito do fazer de gestora, por meio de sua experiéncia, necessita validar essa
pratica através da relagéo intersubjetiva. Quando relata sua ansiedade para saber se
esta fazendo corretamente o plano de acdo, ou quando torce para ter acertado o
projeto, solicita a minha ajuda. Nestes momentos represento uma interlocutora, na qual

ela confia e que simbolicamente equivale a consultar seus referenciais tedricos.

A primeira mensagem que postei a Ceci teve por propésito anunciar a
possibilidade de troca de experiéncias ofertadas no curso, pela crenca de que a
intersubjetividade entre os gestores pode favorecer o debate e reflexdo sobre

concepcgoes oriundas de vivéncias em contextos diferenciados:

€ bom recomhecer que s escolas tém os mesmos probtemas. BomL também € trocar

e»q:erléwchs, e este curso esta promovendo Lsto!

Outra mensagem que compreende o desafio de Ceci e procura validar sua
pratica, completa-se com uma sugestao implicita, ou seja, a mobilizagdo € um processo

necessario para ampliar a participagao da comunidade:
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Cecl... Vocé estl wo caminho certo. Estd wmobilizando PESSOAS Gue estlio acomodadas. €

desafiante, mas recompensador. Bj, Ana

Esta interpretacao trouxe elementos para a construcédo da atitude interdisciplinar,
a qual concretizou-se durante o curso com mensagens de orientagdo, com vistas a
auxiliar a gestora na consolidagédo de sua pratica. Percebo que a atitude interdisciplinar
deve ser complementada, taticamente, pela atitude disciplinar que esta contida nas
outras agbes do curso online. Em outras circunstancias de tempo e espacgo poderia
alongar-se, por meio do dialogo, e oferecer subsidios para a implementagcdo de uma
acao articuladora e mobilizadora de sua equipe escolar. Entretanto, isto ndo precisa
ser feito pela oferta de modelos, pois os seus significados devem roteirizar a sua agao.
Uma possibilidade seria, intencionalmente, introduzir esta situagdo num dos féruns do

Curso.

O diario de bordo de Tina: olhar complexo na gestao escolar

07/09/2005

Narrativa de Tina:

A expectativa de wum curso € sempre mudto grande e esse wiio fugiu i regra. A vontade
de aprender wals, trocar, conhecer experibnceias de sucesso dos colegas, compartilhar
suas dificuldades foram realmente vivencindas durante esses dias. Lma alegrin
grande fol também verificar cque esse curso seria vealizado wio s6 para promover a
formaglio contlnunda e em servico do gestor escolar, wmas também a oportunidade de
fozer uso oa teenologia, tio Lmportante wo cotidiano da escola. Foram mwomentos
marcados por wm clima de harmonia, confianga, competéneia oa professornn e odos
monitores e de wulta troca ewtre os  colegas, oportunizandoe aprendizagens

colaborativas. Esse relaclonamento tende a auwmentar, através de e-mail, chat, forum
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ete... Foram realmente dols dias que veforcaram a necessidade de construlr na escola

wma verdaoelra gestiio democratica. Tina

10/09/2005

Mensagem de Ana:

Querida Tina, neste curso voct poderd falar de sua escola e trocar experiéncias com os
seus colegas. A proposta € promover uma boa bnteraglio entre os participantes. Obrigada
pelo sew primelro didrio! Este espaco pode ser usado para contar sobre o processo
vivenciaodo durante o modulo. Pode contar sobre as experiéncias significativas, o oue
mails gostou, o que aprendew, o que gostaria de ter vealizado e niio conseguiu realizar.
Pode fazer depolmentos e velatos oas ocorvéncias. Bnfim € wm didrio! Para o Projeto
Escola de Gestores ele € mudto valioso, pols vetrata wmwa infinldade de aspectos do curso,
sob o olhar de cada participante. Portanto, wio poupe palavras. Voct tert oportunidade de

fazer um didvio ao flnal do modulo (1. Combinado? Abraco, Ana Maria

26/09/2005

Narrativa de Tina:

Duas semanas e Letturas, conversas com colegas da escola, colegas do curso, alunos,
alguns pats para wmwa tomada de decispes de como vealizaremos o trabalho proposto pelo
curso. Estamos wa etapa de wobilizagiio. Hoje & tarde tivemos um encontro com os
colegas do curso: trocamos experiéncias, falamos das dificuldades, ouvimos os colegas
com malores problemas e algumns sugestbes foram apresentadas. Todo o grupo estd
pretendlendo trabalhar o INDIQUE, was a wmaloria ainoa wiio definiu a dimenstio a ser
trabalhada. Na wossa, a dimensfo escolhida fol AMBIENTE ESCOLAR. Vamos
aguardar o desenrolar da atividade para verificarmos a prioridade que serd escolhida e

elaborarmos o plano de aglio.
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27/09/2005
Mensagem de Ana:
ol Tina, quantos avangos! Jd contou estas novidades no forum “Acompanhamento”?

Vejo que estd encaminhando bem as atividades oo curso. B, Ana

27/09/2005
Narrativa de Tina:

Tivemos hoje mals um encontro no NTE sob a coordenagiio de Roberto, que tem muito
ajudado o grupo a Lidar com essa nova ferramenta: o computaolor, e consequentemente
todos poderdio interagiy mals no curso. € uma oportunidade também gue tewmos de
colocar para os colegas o que jé tem siolo felto na escola e dado vesultado e assim as

experibneias poden ser partilhadas por todos.

28/09/2005
Mensagem de Ana:
Soube que este encontro fol multo bom. Esta troca de experiéncia também € essencinll

Bowm saber que vocds estiio tntegraclos. Bj, Ana

28/09/2005

Narrativa de Tina:

Hoje conversamos com alguns professores que ainda nio estavam clentes oo traballo a
ser desenvolvido. A aceltaglio esta sewdo boa por parte de todo o grupo. A dimensio
Amblente Escolar, acrveditamos oue seré muito bmportante, em virtude de alguns
alunos, especificamente algumas turmas precisarem trabalhar bastante a questéio das
velagbes Lnterpessonls, o vespeito com o outro, principalmente entre os colegns. Esse
problema tnterfere no bowm andamento das atividades, notadamente nas atividades e

9rupo & no aproveltamento das turmas como um todo.
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30/09/2005
Mensagem de Ana:
Querida Ting, bom encaminhamento. € lmportante tecer essas considerngdes no nosso

forum, OK? EJ AN

04/10/2005

Narrativa de Tina:

A realizagiio de wm chat hoje o tavde entre todos os colegas da wossa regldio fol wudito
interessante e dew oportunidade wio sbo para os colegas que ainda wio tinham
participado de wm bate-bapo virtual vivenciar essa experibneia, mas principalmente para
que cada um pudesse colocar em que ponto se encontravam os projetos em suas escolas,
solicitados pelo curso. Fol muito bom!!! Roberto, como sempre, medianoo os trabalhos ...
e depols das adaptacdes iniclais a atividade deslanchow. Ao final do chat wos reunimos
pava avaliar ... (dessa vez de forma veal) cada wm dew as suas Lmpressoes (todas elas
multo favoravels) e concordamos que fol um encontro que realmente valew a pena:
aprendemos o ter mats intimidade com as whquinas, trocamos experitncias ¢

fortalecemos os vinculos afetivos.

5/10/2005

Mensagem de Ana:

Bowm trabalho Tina. Bj, Ana

06/10/2005

Narrativa de Tina:

Ontem tivemos mais um encontro com quase toda a totalidade dos professores wa
escola paro discutlrmos mals sobre a dimensio escollhida: Amblente Escolar... os

professores estbio empenhados para que a wobilizaclo seja grande em velaghio aos alunos
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e paig PAVA qUE POSSAMDS avallar com multo critério essa dimenslio eme nossa escola ¢

possamos entlio escolher a prioridade... vealizar o plano de agfio... e deflnir o que fazer.

07/10/2005

Narrativa de Tina:

Estamos e final de semana...hora de atualizar as Letturas (que séio muitas!) do curso
¢ outras que estlio pendentes ... mas que também shio iportantes... (niciel a Leitwa do
coleglio Oficlo de Gestor?* - escola de A e Z - material excelente ¢ mulito limportante para
0 gestor; ¢ reabmente um guln pava todos wos que somos escolas aprendentes ¢ que

desejamog construlr uma escola piblica de qualidade.

08/10/2005
Mensagem de Ana:

Estas Lelturas sdio stimas, vocé val gostar! Bj, Ana

11/10/2005
Narrativa de Tina:

Os avangos continuam acontecendo wa escola... ja definimos a dimensiio: Amblente
Escolar ¢ a priovidade que percebemos que poderemos trabalhar nesse final de ano € o
conheclmento dos Direitos das Criangas e dos Adolescentes por parte de todos os
segmentos  da  escola.  Tragowmos  wm  trabalho  inkerdisciplinar,  envolvendo
principabmente as disciplinas de Lingun Portuguesa, Religifio, Cultura Baiana,
Educaclio Avtistica e Matewmatica para comhecer, discutir os diveitos das wnossas
criangns e adolescentes, enfocando principalmente o capitulo v que trata do Dirveito b

Educaclio, a Culturn, oo esporte e ao Lazer ¢ do Copltulo v Do Direito o

2 A gestora faz referéncia ao material de capacitacédo: Oficio de Gestor: Escola de A a Z, um guia para diretores e professores
observarem e apoiarem processos de melhoria da qualidade do ensino e da educagédo, publicado em quatro volumes pela
Fundagao Victor Civita e Protagonistés, em 2005
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Profissionalizaglio e & Proteglio ao trabalho. Com os pais também definimos trabalhar o
capltulo 1l que fala do Divelto a Cowvivencia Fawmdiliar e Comunitlrin. As agbes
pretendlem sev diversificadas, mas todas elas deverfio ser vivenciadas e soctalizadas por
todos... Alnoda esta semana estaremos elaborando o plano de aghio... Temos o desejo de
vealizar, a vontade de agir e acreditamos que teremos bons resultados, com
conscigneln por parte de todos os ewvolvidos dos diveitos que wossas criangas ¢
adolescentes tém de sevem vespeltados, assim como também o dever de respeitar todas as

PESSOOS comn quen eles comvivem.

12/10/2005
Mensagem de Ana:

Sucesso neste trabalho Tina. Lembre-se de contar estas novidade wo forvum! Bj, Ana

17/10/2005

Narrativa de Tina:

Apobs definiciio da prioridade, elaboramos o plano de achio (emvolvendo professores,
alunos, funciondirios ¢ pais), definimos os responsavels por cada aclio e o tevepo previsto
PAYA cumprimento dessas agbes. Vamos passar agora para a fase da execugho, sewn
esauecer que estaremos sempre atewtos a avaliar o trabalho que seva desenvolvido e, se
necesshrio, vealizar as alteragbes que forem necesshvias. € Lmportante colocar gue ao
Lolentificar a prioridade, levamos em conta principalmente a vealidaole da escola e o

tempo disponivel para a rvealizaglio desse plano.

19/10/2005

Mensagem de Ana:

ola Tina... aguardo o plano na biblioteca do aluno. OK? Bj, Ana
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28/10/2005

Narrativa de Tina:

O segundo wmbdulo presencial chegou, precedido de muitas expectativas! A vontade de
vever professores e colegas era grande. Afinal nos encontramos ¢ apbs os bate-papos
inielats wos dirigimos para o auditorio (de bniclo wiio estava previsto, mas dew bons
resultados) e iniclamos as atividades. © din 25 fol muito bom... Soclalizamos as
experibnceins vivenciadas wo gruplo!!!!l Percebemos como € lmportante rvealizar e depols
partithar com todos! Assime mesmo deve acontecer nas nossas escolas. As atividades
precisam ser contadas para a comunidade escolar. € dessa forma que a aprendizagem
acontece: com alunos, professores, gestores... Nio podemos guardar aquilo que
vealizamos, ¢ lmportante contar para os pais, vizimhos da escola, enfim para toda a
comunioade escolar. No dia 2& o grupo fol dividido em dois sub-grupos; talvez por isso
perdemos a oportunidade de ouvir os comentdrios de alguns colegas sobre o trabalho
coletivo wa escola. Mas, no wosso grupo o trabalho fol wuito bom e acredito que os
pontos-chave da Llettwra vealizada foram abordados pelos colegas de forma satisfatoria,
com bons argumentos. € assim, termbnamos o nosso encontro... Ahl Alnda demos wmn
passadinha wo Laboratério de informatica e tivemos oportunidade de colocar wa
blblioteca oo aluno wm reswmo do trabalho vealizado em grupo. Uma colsa ficouw mais
WA VEZ Comprovada: aprendemos e multo com o outro e fol sso que acomtecen nesses

dots diasg!

30/10/2005

Mensagem de Ana:

Tlna, € bow parvtilhar essas vealizaghes, wio €2 Também gostel da lnteraghio no mbdulo
e voct  contribulu wmuito com a sua participagho. Além de ajudar os colegas

abrilhantou com suns idelns! Bj, Ana
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06/11/2005

Narrativa de Tina:

Gostaria que os colegas estivessem participando wais no Forum para que houvesse
mals trocas de experibncias e que os textos colocados para debate fossem discutiolos
amplamente. Parece que para alguns estd havendo dificuldades, embora haja ajuda dos
professores. Projeto € wm tema que hi multo que se colocar... Multas dificuloacles de
aplicagiio wa escola, principalmente quando se trata de wm projeto interdisciplinar. Na
escola em que trabalho, Wi alguns anos, iniclamos a trabalhar com projetos. € wm
trabalho que requer multa persisténceia, porque o trabalho coletivo ¢ indispensavel e
sabemos o quanto € dificil, uma vez que o querer do professor, o estar aberto, a postura
de caola wm de ajuolar ow de receber contribuicdes dos colegns sho atitudes que somente
com 0 tempo € que as colsas comecam a acontecer. O novo, wi Verdade, assusta mulito as
pessoas, o medo de ousar, o entusiasmo também que as vezes falta em alguns colegas...
Mas, com tudo isso, € mportante wiio desistiv, porque wio se adwmite mais wos dins
atuals wma escola que apenas reforce aquilo que dizem os Livros, que wio haja o
lnteresse de descobriv colsas wovas, de investigar, enfim, wma escola em que todos
sejam aprendizes... Acredito que quando se sabe onole se quer chegar as colsas tornam-

se mals fhcels, até para enfrentar as dificuldades que fazem parte do processo...

15/11/2005

Mensagem de Ana:

Tna, sua visbo do trabalho coletivo € avancada. O exercicio do trabalho coletivo €
bmportante porque ele tem de ser construbodo. Acho gue voct teme uma boa percepelio

desta questiio. Com o tempo haverd crescimento. B), Ana.
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06/12/2005

Narrativa de Tina:

Estamos chegando ao final oo Curso de Gestores! No més de setembro iniclamos com
multa expectativa e hoje, apbs trés weses de encontros presenciais e virtuais pooemos
fozer wma avaliagfio desse perioolo. Eu percebo um curso wio apenns como mals um
recurso para o minha capacitaglio, mas principalmente como um momento de troeas, de
vivénelas e principalmente como wma oportunidade ode fortalecer o trabalho que vewho
desenvolvenolo. Como toda e qualquer atividade, a soctalizaglbio, prépl/ba e Lnerente oo ser
howano, € fundamental para que possamos avaliar o trabalho cue estamos
desenvolvendo, ouvir o outro, trocar e conseqiientemente aprender. Como  um
profissional em formaghio, esses momentos contribuerm bastante. € lmportante verificar
que nio estamos sozinhos, que as tentativas, ervos acertos de cada wum de nos contribul
e multo para o nosso creschimento. © Curso de Gestores wilo fugiu it vegra. Trocamos,
experbmentamos, crimmos, ouvimos, aprendemos... Reforeamos nossa aprendizagem de
que antes de qualauer outra coisa € preciso que haja a vontade, o entusiasmos, o
conhectmento... Que o gestor € a abma da escola ¢ como tal a sun lideranga, habilidaole
em lidar com as situncbes, parcerias que precisa conquistar sho  essencinlis...
Constatamos mals wmn vez que antes de agir ¢ preciso refletir, avaliar, diagnosticar,
priorizar... Que sb conseguiremos realizar os objetivos desejadlos se esses forem dlesejos,
vontaoes, wecessidades comuns de todos os segmentos da escola... Lembramos ainoa
que temos multas necessidades, mas que precisamos priorizar essas necessidades para
que possamos elaborar wm plano estratégico, capaz de atacar os problemas detectados ¢
soluciond-los... ue as dificuldades fazem parte desse processo ¢ como tal aparecem, no

entanto € preciso persisténcin, forea de vontade... Enfim, reforcamos a idela de que

valeu!
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Tina produziu doze diarios!
Teria dado conta de cumprir sua tarefa de cursista, com cinco deles.

Em estilo jornalistico, permeado de entusiasmados comentarios valorativos, sua
rica narrativa ndo deixou escapar detalhes do curso. Através desta, pude me manter
informada e acompanhar as ocorréncias durante os moédulos presenciais e a distancia,

tanto na escola como nas reunides locais com os professores assistentes.

A estrutura de tempo na narrativa de Tina se caracteriza pelo fato de que os
elementos significativos contados se aproximam dos episodios da formacgao do curso,
pois seus diarios sdo construidos ao longo deste, nas oportunidades que teve de utilizar
0 ambiente virtual, nos encontros presenciais dos médulos e nos encontros locais. O
tempo kairolégico, da consciéncia, se funde ao tempo cronolégico, do relégio. E
somente a partir da histéria dos encontros com os outros gestores, que a protagonista

encontra motivos para falar e refletir sobre sua escola.

Ha um eixo transversal nos diarios de Tina. A centralidade do todo esta nos
principios de colaboracao e partilha, e a sua crenga é de que sé se aprende com o
outro, ouvindo e trocando. Essa esséncia encontrada em cada diario, em cada parte do
todo, é a tbnica de seu relato, bem como a motivacdo de sua pratica, desdobrada em
atitudes de parceria. Isto sugere que a preocupagao com seus pares, neste momento,

se sobrepde a outras inquietacdes.

Na sua primeira narrativa, ja prenuncia que ira partilhar seu conhecimento com

os colegas gestores:

Foram womentos marcaclos por wm clima de harmonia, conflanga, compettncia da
professora e dos monitores (professores assistentes) e de mudita troca entre os colegas,
oportunizando aprendizagens colaborativas. Esse relaclonamento tende a aumentar,

atvavés de e-matl, chat, forum ete...
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Essa constatagdo motiva a composi¢do da minha resposta, na esperanga de que
Tina desempenhe um papel de par avancado e contribua, nos foéruns, com suas
experiéncias, concepgdes, sugestdes etc. Junto as palavras preparadas que enviei a

todos os gestores, escrevo um recado especial para ela:

Querida Tina, weste curso Voc poderd falar de sun escola e trocar experiéncias com os

seus colegas. A proposta € promover wma boa Linteraglio entre os participantes.

Quando se refere as reunides presenciais do grupo de gestores, a relevancia
atribuida a aprendizagem colaborativa permeia os diarios de Tina, através de palavras
que carregam o sentido de troca, partilha, falar, ouvir e aprender com o outro. Os

trechos de trés diarios exemplificam:

Hoje & tarde tivemos wm encontro com os colegas oo curso: trocamos experiéncias,
falawmos das dificulodades, ouvimos os colegns com walores problemas e algumas

sugestdes foram apresentaolas.

E wma oportunidade também que temos de colocar para os colegas o que jé tem sido

felto na escola e dado vesultado e assim as experiéncias podem ser partilhadas por todos.

Uma colsa fleou mals wma vez comprovada: aprendenmos e muito com o outro e fol tssp

que aconteceun nesses dols dins!

Também percebe a possibilidade da troca colaborativa no uso do ambiente
eProlnfo. Qualquer oportunidade de encontro € valorizada dentro da formagao. Destaca

0 uso e a potencialidade funcional da tecnologia:

A vealizaghio de wam chat hoje & tardle entre todos os colegns da wossa vegifio fol multo
interessante e dew oportunidade wio so para os colegas que ainda whio tinham
participaco de um bate-bapo virtual vivenciar essa experiéncia, mas principalmente para
que cada um pudesse colocar em gque ponto se encontravam os projetos em suns escolas,

solleltados pelo curso. Fol meulto bom!l!



112

Continua enfatizando as vantagens da colaboragédo e partiiha no curso e
desenvolve uma importante reflexdo sobre o trabalho na escola. Pensa em alguns
principios estratégicos, aplicaveis a realidade escolar, para facilitar a comunicagao das
vivéncias e aprendizagem coletiva. Ao escrever, ela elabora no pensamento o seu

proprio fazer e pode explicitar e construir a sua pratica:

O dia 25 fol muito bom... Soclalizamos as experibneins vivenciadas wo grupliol!l!
Percebenmos como ¢ Lnmportante realizar e depols partilhar com todos! Assim mesmo deve
acontecer nas nossas escolas. As atividades precisam ser contadas para a comunidade
escolav. € dessa forma que a aprendizagem acontece: com alunos, professores, gestores...
Nio poa{emos guardar agquilo gque realizamos, € meortawte contar para os pais, vizinhos

da escola, enfim para toda a comunidade escolar.

As propostas docentes avangam na escola de Tina e os professores se envolvem

em acoes diversificadas e trabalho interdisciplinar:

Os avangos continuam acontecendo na escola... ja definimos a dimensiio: Anmbiente
Escolar e a prioridade que percebemos que poderemos trabalhar wesse final de ano € o
conhecimento dos Direitos das Criangas e dos Adbolescentes por parte de todos os
segmentos da escola. Tragamos wm trabalho interdisciplinar, envolvendo principalmente
as disciplings de Lingua Portuguesa, Religifio, Cultura Batana, Educaglio Artistica ¢

Matemdtiea...

As concepgdes de Tina revelam a sua visdo da realidade complexa. Ao relatar
sua experiéncia com projetos, enfatiza a importancia do trabalho coletivo e pondera
sobre a dificuldade em desenvolvé-lo. Pela experiéncia, sabe que é indispensavel e
precisa ser construido através de um jogo dialégico — dar e receber contribuigdes -

implicito na convivéncia entre os professores:

Na escola em que trabalho, hd alguns anos, tnictamos a trabalhar com projetos. € um
trabalho que requer wmuita persistbneia, porque o trabalho coletivo € indispensavel e

sabemos o quanto € dificil, wma vez que o querer do professor, o estar aberto, a postura
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de cada um de ajudar ou de veceber contribuicbes dos colegas sio atitudes que somente

com o tempo € que as colsas comegam a acontecer.

Para um relato tdo efetivo, foi necessaria uma resposta que ressaltasse o seu
significado e importancia para o trabalho escolar. Ndo fosse o fato da narrativa ter sido
escrita no ultimo modulo do curso, teria sugerido a Tina, como das outras vezes, que

ela escrevesse sobre isto no forum do curso.

Tina  sua visbo do trabalho coletivo é avangada. © exerciclo do trabalho coletivo €
bmportante porque ele tem de ser construldo. Acho que Voc teme wma boa percepelio desta

questlio. Com o tempo haverd crescimento.

Tem consciéncia de que o enfrentamento do cotidiano escolar é processual e
percebe que € possivel trabalhar com a linearidade dos planos e a emergéncia

decorrente das incertezas:

Acredito que quando se sabe onde se quer chegar as colsas tornam-se wals fhcels, até

para enfrentar as dificuldades que fazewm parte do processo...

No seu ultimo diario, Tina faz uma avaliacdo do curso e resume todas as ideias
expostas nas outras narrativas. Entretanto coloca em evidéncia o ponto forte do curso:
oportunizou o fortalecimento do trabalho que desenvolve na escola através da pratica
avaliativa, na qual pdde ouvir, trocar e aprender. Arremata com sabedoria quando

comenta sobre a sensacao de isolamento:

E Lmportante verificar que wio estamos sozinhos, que s tewtativas, ervos acertos de

cada umt de nos contrlbul ¢ multo PAYA 0 NOSSO creselmento.

Nas ultimas linhas, sintetiza o papel do gestor segundo a concepgédo da gestédo
democratica e tece consideragbes que caracterizam uma visdo amparada pelo
pensamento complexo. Percebe a ambiglidade e os paradoxos da realidade do
cotidiano da escola. Habita o campo das possibilidades ao falar da acao refletida,

necessidades comuns e das dificuldades que fazem parte do processo. Longe de
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valorizar os aspectos funcionalistas que mantém em movimento as perfeitas
engrenagens da rotina escolar, incorpora a postura gestora que favorece a

comunicacao, a colaboracdo e a partilha como base da construcao coletiva.

QRue o gestor € a abma da escola e como tal a sua lideranga, habilidade e Lidar com as
situagdes, parcerins gue precisa congquistar sio essenclais... Constatamos mats uma vez
que awntes de agir € preciso vefletlr, avaliar, diagwosticar, priorizar... Que sb
conseguiremos vealizar os objetivos desejadlos se esses forem desejos, vontades,
necessidades comuns de todos s segmentos da escola... Lembramos atnda que temos
muitas necessidades, wmas que precisamos priovizar essos wecessidades para que
possamos elaborar wm plano estratégico, capaz de atacar os problemas detectados ¢
soluclond-los... Que as dificuldndes fazem parte desse processo e como tal aparecem, no

entanto € preciso persisténein, foren de vontaoe. ..

Na leitura dos relatos de Tina, nota-se que ela percebe a si e a todos como seres
autopoiéticos, capazes de aprender em todas as circunstancias da vida, na pratica

profissional e nos periodos de formacéo:

Mas, com tudo isso, € Lmportante wio desistiv, porque wio se admite wmais nos dias
atuals wma escola que apenas veforce aquilo que dizem os livros, que wio haja o
interesse de descobriv colsas novas, de tnvestioar, enfim, uma escola em que todlos sejam

aprevw{’bzesl..

somos escolas aprendentes e que odesgjamos construlr wma escola piblica de

qualidade.

Mas é na ultima frase de sua narrativa que sugere ter consciéncia de sua perene

espiral:

Enfim, reforgamos a toleln de que somos eternos aprendizes... que este curso terming,
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Assim como a primeira, as outras mensagens que envio a Tina tém sempre a
intencao de direciona-la aos féruns, local de muita interagao entre os participantes do
curso. Suas concepgdes sdo avangadas em relagédo a outros gestores do grupo e assim
como se posiciona no diario de bordo, pode contribuir com boas ideias para os colegas.

Junto a uma frase de estimulo segue a chamada para o forum:

ola Tina, quantos avangos! Ja contou estas novidaoles no foruum “Acompanhamento”?

Ruertdn Tina, bom encaminhamento. € bmportante tecer essas considerngdes no nosso

forum, OK?
Sucesso neste trabalho Tina. Lembre-se de contar estas novidade no forum!

Também dou devolutivas para Tina, deixando claro o meu reconhecimento sobre

a sua valiosa participagao junto a turma:

Tina, € bom partilhar essas vealizagdes, wio €2 Também gostel da tnteraghio no wmbdulo (1l
e vocd contribulu multo com a sun participaciio. Além de ajudar os colegas abrilhantou

com suas tdetas!

z

Tina, sua visfio do traballho coletivo ¢ avangada. © exercicio do traballho coletivo €
bmportante porque ele teme de ser construldo. Acho que vocg teme uma boa percepelio desta

questlio. Com o tempo haverd cresclmento.

A atitude interdisciplinar adotada com Tina, tentou consolidar sua postura de
parceria junto aos outros gestores. Sua disposi¢ao em partilhar suas concepgdes foi o
motivo para direciona-la, em muitos momentos, aos foéruns de debate. A sua
competéncia narrativa e crenga na aprendizagem colaborativa devem ser valorizadas e
aproveitadas em outras formacgdes. Gestores que dominam conhecimentos sobre a
pratica, construidos pela dialégica da experiéncia vivida e reflexdes tedricas, sao
profissionais que podem atuar como parceiros avangados junto aos gestores em

formacéo, principalmente nas arenas intersubjetivas.
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Desde entdo, a viagem pelo poco inicidtico transformou-se
na metdfora viva da perene espiral, que representa o percurso
da existéncia - a senda — pela qual sigo em processo formativo

de autoconhecimento e autotranscendéncia...
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A4

NA PERENE ESPIRAL: UM PONTO DE PARADA

“Ha uma senda, ndo a senda, pois os homens sdo diferentes e as
exploragoes criativas de seus proprios eus ndo podem ser
codificadas. Precisamente porque a meta, a verdade ou
Brahman, estd além de qualquer forma que seja, todas as
formas de busca devem ser respeitadas. O que é correto e
adequado para mim pode ndo ser de modo algum adequado a
vocé porque vocé e eu diferimos enormemente um do outro. O
ponto de partida é meu proprio eu, a senda é de minha prépria
escolha, em consondncia com minha proépria individualidade; a
meta é a completa compreensdo de minha esséncia mais intima,

o Atman” (RAVINDRA, 1991, p.66).

Neste ponto de parada, que traz em si o sentido da chegada e da partida, entre o
passado e o futuro, desenvolvo as reflexdes que me devem auxiliar no processo de
construcdo de um conhecimento e de uma pratica sobre a atitude interdisciplinar que

adotei na formagao online dos gestores escolares.

No esforgo de articular as ideias para compor esta narrativa final, repensei a
experiéncia vivida e tomei consciéncia sobre a minha acdo, visando empreender
avangos na agao interdisciplinar; pois baseada em Bruner (2001, p.140) percebo que “a
metacognic¢ao transforma os argumentos ontolégicos sobre a natureza da realidade em

argumentos epistemolégicos sobre como nés conhecemos”.

Alguns pontos sdo retomados para ancorar e ampliar estas reflexdes.

As atitudes de parceria e respeito a trajetéria formativa dos gestores emergiram
intencionalmente nos diarios de bordo, na interlocugédo entre formador e formando. Ao

me identificar com os gestores em formacédo, através dos mesmos sentimentos de
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isolamento na pratica gestora, procurei estabelecer, de forma sutil, a cumplicidade da
amizade, a postura da escuta, desprovida de saberes privilegiados e verdades
absolutas. Nas palavras de Freire (1996, p 127, grifos do autor): “Somente quem escuta
paciente e criticamente o outro, fala com ele, mesmo que, em certas condigdes,

precise de falar a ele”.

Nos diarios, a atitude parceira materializou-se sob a forma de curtas frases de
poucas palavras, em fungdo do uso daquele recurso no Curso Piloto e das inumeras
demandas do professor orientador junto as outras ferramentas da formagao. Entretanto
essas breves mensagens que, a primeira vista podiam caracterizar-se simplesmente
como palavras estimulantes de apoio, cumpriram um papel contextualizado, na medida
em que carregaram orientagdes especificas para cada gestor. Mesmo a primeira
resposta, enviada ao gestor, continha um teor personalizado junto a uma mensagem

unica para todos.

Ao saber que a riqueza intersubjetiva estava sediada nos féruns, encaminhei, na
maioria das vezes, os gestores a estas arenas de debate, para conversarem,
discutirem suas questbes, trocarem experiéncias ou contribuirem com suas
experiéncias e concepgdes. Dessa forma, o diario cumpriu um significativo papel ao
permitir uma comunicagao restrita entre mim e o gestor em formagao. Muitas conversas
dos foruns foram geradas nos bastidores do curso, ou seja, nos diarios de bordo.
Portanto o papel mediador do professor orientador se amplia e vai além do /6cus de

debates.

Nesta visdo a acéao Interdisciplinar complementa a agao disciplinar, pois ndo sao

excludentes. Ambas operam sempre em resposta a predominadncia da outra. Da

disciplinaridade emerge a interdisciplinaridade e vice-versa.

A atitude interdisciplinar emerge no contexto e por isto ndo ha roteiro fixo no
didlogo entre pessoas de trajetorias diferentes. Nao ha solugbes prontas e acabadas,
nao ha modelos. H4 um movimento criativo que se estabelece na congruéncia entre
formador e gestor em formagdo. Revela-se numa acgdo pautada no respeito e na

espera. E sem tomar de assalto, procura o0 momento certo, “porque saber esperar para



119

encontrar o melhor momento para intervir’ € um principio da interdisciplinaridade
(FAZENDA, 2003b, p. 180).

E uma agao cujo movimento ndo se reduz a uma relagao linear de causa e efeito.
Tem carater construtivo através das interagbes. Comporta transacbées como as de
troca. Alimenta-se das retroagdes, que agem em retorno ao processo que as produziu.
O papel dessas retroagdes € fundamental, pois determina, inibe, acentua, modifica e

transforma as agdes e interagbes (MORIN, 2005a)

O potencial formativo do diario de bordo, que inicialmente se apresentou como
uma ferramenta propicia a reflexdo intrassubjetiva e troca intersubjetiva, ganhou
relevancia na medida em que permitiu 0 acompanhamento do processo de formagao

online.

As narrativas nos diarios de bordo se apresentaram como uma possibilidade
para o gestor contar sobre suas experiéncias da formagao online e da escola, bem
como uma oportunidade para refletir sobre si mesmo, para pesquisar o seu fazer e

construir sua pratica a partir de seus significados.

Todavia, ao partilhar os trechos da perene espiral de cada gestor, através de
suas narrativas, tive a confirmagéo, mais uma vez, da singularidade de cada uma delas.
Aproximei-me de cada gestor a ponto de perceber com mais facilidade o fio condutor de
suas caminhadas, os pontos fortes, as necessidades, os temores. Na interpretacao de
cada qual, notei que elas revelam, além das diferentes trajetérias, a esséncia de seus
autores. Ha, verdadeiramente, um sentido para todo o fazer, ndo aleatério, mas

construido no percurso de uma vida, de uma senda.

Por estas razbes, o campo da acao interdisciplinar na formacgao online tende a se
consagrar e amplificar ao fomentar o processo reflexivo de elaboragéo e reelaboragéo
da experiéncia vivida, nos diarios de bordo, com o objetivo de aclarar o sentido do
saber, do fazer e do ser, de cada sujeito em formagdo. Ao estimular o registro escrito,
nos diarios, o formador pode auxiliar o sujeito em formagdo a tomar consciéncia sobre

seu fazer, a repensar uma nova agdao e mudanga de postura, a partir de seus
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referenciais. = Sabbag (2005, p. 158) explica esse processo: “Tomar consciéncia,
ressignificar, decidir constituem atividades de consciéncia em seu processo de
reconfiguracdo que, consolidado, revela-se numa mudanga de postura da pessoa no

campo de sua atividade intersubjetiva”.

Na acéo de parceria é possivel partilhar com o gestor em formagao o mergulho
no seu pogo iniciatico, intensificar os momentos intersubjetivos e investir nas
mensagens sutis e amistosas, carregadas de intencionalidade. O adensamento do
processo reflexivo ocorre com o uso de ferramentas virtuais, como o diario de bordo ou
o férum, os quais favorecem a comunicagao, porque abarcam o registro das narrativas
e mensagens na forma escrita. Diferente da oralidade, na qual as ideias se pulverizam,
a escrita pode ser recuperada a posteriori e tomada como objeto de reflexdo, em

tempo e espaco ndo linear.

Essa intencionalidade ndo pode perder de vista o gestor em formagao, a sua
pratica, a sua visao da realidade escolar e as concepgdes sobre gestdo. Na frente de
trabalho, ele se sente isolado na empreitada de mobilizar sua equipe para vivenciar o
processo democratico, em virtude da prevaléncia, no ambito escolar, de concepcodes
reducionistas que fragmentam a realidade. Nessas condi¢des, as rela¢cdes de poder se
mantém hierarquizadas e os aspectos burocraticos predominam sobre uma visao mais
sistémica, na qual a dinamica da escola é percebida como um sistema vivo e auto-
organizativo, uma cultura em permanente construcdo, alimentada pelas relagdes
interpessoais. Para lidar com as contradicées proprias do cotidiano, € preciso ter o
olhar da complexidade sobre a organizagao da escola, pois a gestao precisa lidar com a
previsibilidade e também com a incerteza. A complexidade abarca o jogo dialégico da

linearidade e do sistémico.

Na base da agao intencional esta a crencga de que o gestor precisa refletir sobre
o seu fazer junto com outros gestores durante o periodo de formagao presencial ou
online, para também ressignificar e construir sua agdo de organizacgéao, articulagao e

mobilizagdo no contexto politico da escola, junto a sua comunidade. Trata-se de um
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processo criativo, de uma agao ecologizada, a qual abarca, na concepcédo de Moraes

(2004, p.141) “processos de cooperagao, coconstrugdo e coevolugao”.

Neste trabalho, optei por retratar os diarios de trés gestores, batizados com os
nomes de Lola, Ceci e Tina. A interpretagcdo de seus diarios revelou trés diferentes

momentos nas suas espirais evolutivas.

Lola tem dificuldades que decorrem de uma visao linear sobre a gestdo. Ha um
caminho a ser percorrido por ela e sua equipe, de maneira que superem a
fragmentagcdo do trabalho e adotem praticas mais participativas. Precisam vivenciar,
regularmente, processos avaliativos e se tornarem responsaveis por suas agodes.
Canais comunicativos precisam ser abertos através da disposigcdo de ouvir, trocar,
partilhar etc. Relagdes de confiangca devem emergir para que possam sustentar agdes
coletivas. Ao lado do conhecimento técnico, ha uma competéncia social que precisa ser
aprendida pela gestora. Na formagao de gestores, Lola deu os primeiros passos nesta
direcdo, pois descobriu que ndo pode permanecer isolada na gestdo que deve ser

democratica.

Ceci tem uma percepcao sistémica do trabalho coletivo. Sabe o quanto é
importante a participacado de todos os segmentos nos projetos da escola. Sua pratica &
construida pela superagdao dos desafios. Nas circunstancias dificeis coloca a prova
suas hipoteses e estrategicamente encontra caminhos para mobilizar pais e
educadores, pois anseia torna-los corresponsaveis pelos resultados da acado educativa.
Seu objetivo é envolver os sujeitos e garantir maior comprometimento. Na formacgéao
online aprendeu a teoria sobre planos e sentiu necessidade de validar sua pratica e

suas crencas, através de suas narrativas e identificacdo afetiva com o diario de bordo.

Tina demonstra dominio das concepgbes sobre a gestdo democratica, que
parecem ser oriundas de uma reflexdo tedrica e pratica. Valoriza a aprendizagem
colaborativa e sempre tece comentarios sobre a importdncia dos momentos
intersubjetivos de troca e partilha. Percebe a complexidade na realidade e pondera
sobre a ambiguidade inerente a qualquer processo auto-organizativo. Na narrativa,

Tina revela a dindmica de trabalho de sua escola, ou seja, o envolvimento de todos os
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segmentos nas acgdes diagndsticas e em planos de agdo. A mobilizagdo, a
corresponsabilidade e comprometimento da equipe escolar sdo indicios de que a
vivéncia da pratica democratica € uma realidade e as instancias da decisdo e acao se
imbricam no campo do trabalho coletivo. A gestora enriqueceu o curso de gestores, ao
partilhar seus conhecimentos a respeito da aprendizagem colaborativa e deu mostras
de compreender o sentido da perene espiral.

A atitude interdisciplinar assumida com Lola procurou reduzir a sua inseguranga
e sensagao de isolamento. Com Ceci, tomou a forma de mensagens de orientagao,
com a intencdo de auxilid-la a compreender a sua pratica. A atitude adotada com Tina

tentou consolidar sua postura de parceria junto aos outros gestores.

Parceiras no mesmo curso, mas trés aprendizagens diferentes. Finalizada a
formacao online, seguem rumos e projetos de vida distintos. Sao identidades em
permanente formacdo, que podem avancgar, ampliando seus niveis de consciéncia,
pela imersdo em seus pogos iniciaticos. Isto porque a aprendizagem esta
profundamente imbricada nos processos de ampliagdo da consciéncia, que s6 ocorrem
se 0 adulto assume seus proprios processos de transformacdo. O caminho é o
autoconhecimento, rumo a uma verdadeira e integra identidade, ndo fragmentada
(ESPIRITO SANTO, 2007).

Os gestores precisam de competéncia técnica e a0 mesmo tempo prescindem
do conhecimento de si mesmos. As estruturas democraticas ressignificam as relagoes
intersubjetivas e sdo as subjetividades que estdo em jogo nos processos de mudancga
organizacional. Os espagos de convivéncia se reconfiguram, dando lugar a praticas
cooperativas e solidarias. Ao valorizar e preocupar-se com 0s elementos subjetivos
presentes nas relagdes sistémicas de sua equipe de trabalho é preciso que o gestor
reconhega sua propria subjetividade. Rouleau (2001, p. 235) sintetiza: “ [...] é
necessario conhecer-se a si mesmo, porque € dificil demandar mudangas aos outros se

nao se muda a si préprio”.

A formacao online, além de contar com estruturas de comunicacgéo diferenciadas

da sala de aula presencial, tais como os ambientes virtuais de aprendizagem, conta
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também com um suporte necessario para uma intervencéao interdisciplinar nos diarios
de bordo. O registro escrito das narrativas pessoais precisa ser valorizado nas
propostas de mudanca de pratica, pois representa a possibilidade de cuidar de um
conhecimento ético e estético, ou seja da alma dos saberes técnicos. Ao lado de uma

vida de resultados, ha uma vida de aprendizagens significativas.

Ao desenvolver esta pesquisa-agdo-formacao, tive a oportunidade de refletir
sobre minha experiéncia de vida, pesquisar a minha pratica na acdo de formadora,
intervir sobre ela e fazer aprendizagens. No processo, percebi-me em continuo
desenvolvimento, vivenciando as duas polaridades: formadora de gestores e gestora

em formacao.

A busca de sentido existencial que se refletiu na investigacdo do meu fazer, fez-
me reconhecer a intencionalidade que motiva a atitude interdisciplinar na formagao
online de gestores escolares. A metafora do TAO reverberou sobre a pesquisa, em
movimentos recursivos, até que aflorasse a minha percepgédo do jogo dialégico que
permeia a vida, em todas as suas dimensbes. Assim, compreendi que a acgao
formadora retroage sobre o formador, que empreende novo movimento de formagao,

assim por diante.

Foram momentos de embates entre razéo e intuicdo, em tempos de avanco e de
espera, de sonhos e de revisita, de &nimo e de cansaco, de tristeza e de alegria, de

embotamento e de explosao de ideias.

Como o artesdo que modela sua obra e deixa nela as marcas de sua alma, o
pesquisador desenvolve seu estudo por meio de trilhas significativas que se enredam
numa trama singular de pensamentos e intuigdes. Tanto mais prazeroso € o processo
de pesquisa para o pesquisador, quanto mais a razao e intui¢cao fluirem recursivamente.
A razdo cabe a ardua tarefa de traduzir em palavras uma grandeza imensuravel. Nao
que a intuicdo tenha uma acéao dissociada da raz&o, tal como idealizada no pensamento
linear, mas ambas se opbéem e se complementam na relagdo dialdgica, tal como

compreendida no pensamento complexo.
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Compartilho com os leitores as palavras de lvani, porque exprimem sabiamente

o sentido desta minha pesquisa:

Numa dimensao interdisciplinar, um conceito novo ou velho que
aparece adquire apenas o encantamento do novo ou do obsoleto do
velho. Para que ele ganhe significado e forga, precisa ser estudado no
exercicio de suas possibilidades. A imagem que me vem a cabega € a
dos mil esbogos realizados por Picasso ao compor a Guernica — a
totalidade conceitual dessa obra foi gestada na virtude da forga
guerreira, no desejo transcendente de expressar liberdade. A
magnificente forca que dela emana, o impacto que sentimos quando
dela nos aproximamos encontra-se na harmonia de cada detalhe, na
beleza da vida e na crueza da morte, assim como na crueza da vida e
na beleza da morte. Razdo e emogdo compdem a danca de luz e
sombra da liberdade conquistada. Cada um de nds, ao contempla-la,
chora e ri a partir dos sonhos enunciados, das intuicbes
subliminares, no jogo explicito das contradicbes, da histéria
configurada. Picasso cuidou interdisciplinarmente de cada aspecto de
sua liberdade pessoal, exercitou-a ao compor um conceito universal de
liberdade. Ainda estamos por viver esse exercicio nos educadores.
Geralmente cuidamos da forma, sem cuidarmos da funcgéo, da estética,
da ética, do sagrado que colore o cotidiano de nossas proposi¢coes
educativas ou de nossas pesquisas (FAZENDA, 2006b. p. 15).

Ao me colocar por inteiro neste estudo, compreendi-me autora da minha
existéncia. Foi um percurso de autoconhecimento e de cura, permeado de constante
autorreflexdo e ampliagdo da consciéncia. Os conhecimentos que emergiram no
processo da composi¢cdo desta tese, redundaram circularmente na compreensao da
complexidade da vida. Entendi que o jogo dialdgico das polaridades, o qual alimenta

toda a criagao, € o movimento da perene espiral.
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ANEXO A - Programacao do Curso Piloto da Escola de Gestores

Programacao: Objetivos e Conteudos

Médulo | — 16 h — presencial — 2 dias

Objetivos:

1. Ter visdo de conjunto da proposta do curso e sua organizagao;

2. Conhecer o ambiente virtual e-proinfo;

3. Elaborar um primeiro perfil de sua escola.

Conteudos:

1. Nogdes basicas de informatica: navegar na Internet, comunicacao virtual (e-mail,
férum, chat), utilizagado de processador de texto e gerenciamento basico de arquivos;
2. Aspectos de destaque pedagdgico, cognitivo e organizacional positivos da escola;
3. Problematicas contextuais e convergéncias tematicas;

4. Reflexdes e teorias sobre Gestdo Democratica e Participativa.

Modulo Il — 40 h — distancia — 2 meses

Objetivos:

1. Refletir e elaborar ensaios sobre Gestado Democratica e Participativa e sobre o Papel
do Gestor;

2. Sistematizar um dos instrumentos de avaliagao e seus indicadores;

3. Refletir, debater e redigir breves textos sobre a importancia da gestado de pessoal e
de equipes;

4. Articular pratica e teoria através de uma agao (de curto prazo) a ser desenvolvida na
escola.

Conteudos:

1. Nogdes basicas de informatica;

2. O Papel do gestor: lideranga, negociagéo, conflitos, parcerias, elaboracado de planos

estratégicos;
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3. Avaliacao (Indicadores de avaliagao e instrumentos);

4. Diagnéstico, planejamento, implementagao e documentagao de agao.

Médulo Ill — 16 h — presencial — 2 dias

Objetivos:

1. Compartilhar o resultado e o processo da implementagao de uma acgao;
2. Planejar e estruturar uma apresentagao usando recursos tecnologicos;
3. Refletir e agir sobre gestdo em grupo (diversidade de competéncias,
responsabilidade, reciprocidade, consenso);

4. Refletir sobre ag¢des possiveis de serem realizadas como continuidade.
Conteudos:

1. Gestédo do conhecimento;

2. Gestao de competéncias;

3. Aprendizagem colaborativa;

4. Utilizacao de recursos tecnolégicos de partilha e de apresentacgéao.

Modulo IV - 16 h — distancia - 3 semanas

Objetivos:

1. Conceituar plano estratégico de acao (saber o que é um plano, como se estrutura e
das condig¢des de operagéo);

2. Elaborar um plano de acéo a ser desenvolvido em médio prazo.

Conteudos

1. Plano, projeto, problema;

2. Plano de agao — problematica, justificativa, objetivos, estratégias, pessoal envolvido,

parcerias, resultados esperados, cronograma, indicadores de qualidade e de avaliagao.

Modulo V — 12 h — presencial — 1 2 dia
Objetivos:
1. Socializar as produgdes dos gestores (exposi¢cao dos painéis);

2. Avaliar o curso-piloto;
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3. Encerramento do curso-piloto (mesa redonda com palestra e algumas apresentagdes

dos gestores).

Conteudos:
1. Avaliacdo da aprendizagem (autoavaliagdo, avaliagdo do gestor: processo e
producdes);
2. Avaliagéo do curso (processo e produto: conteudo, ambiente virtual, materiais de

apoio e estratégias do curso).
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ANEXO B - Atribuicées dos professores do Curso Piloto da Escola de Gestores

Professor Orientador
O professor orientador é o responsavel pelo encaminhamento dos modulos presenciais

e a distancia em relagao as atribuigbes dos gestores e dos professores assistentes.

Cabe ao professor-orientador:

conhecer previamente os conteudos dos moédulos, a metodologia, as leituras

recomendadas e as intencionalidades das atividades propostas;

e durante a realizagdo dos modulos, acompanhar e orientar os gestores nas
atividades individuais e/ou em grupos e no uso dos recursos tecnologicos

envolvidos;

o fazer a mediagcdo pedagdgica entre as agdes contextualizadas dos gestores e entre

as acOes desenvolvidas em grupos;

e organizar e encaminhar junto a equipe de formadores e gestores, as sinteses dos

debates realizados nos féruns e chat durante o curso-piloto;
e orientar o uso dos materiais de referéncias: leituras, video e sites;

e elaborar Relatérios Parciais ao final de cada maddulo.

Professor Assistente

O professor assistente é o profissional do Nucleo de Tecnologia Educacional — NTE
indicado pelo Coordenador Estadual do NTE, em acordo com a Equipe Gestora do
Curso-Piloto do INEP.

Cabe ao professor assistente:

e participar da oficina preparatoria;
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apoiar o professor-orientador no acompanhamento sistematico da participacao dos

gestores nos modulos presenciais e a distdncia em seus diversos espacgos;
elaborar planilhas de acompanhamento;
fazer a sintese dos féruns;

acompanhar de forma mais proxima, dez gestores, comentando atividades
postadas, orientando sobre duvidas e fazendo as intervengdes necessarias para

incentivar a participacao efetiva no curso;

enviar mensagens eletronicas e realizar telefonemas, a pedido do professor

orientador, caso seja necessario entrar em contato com os gestores;

facilitar o acesso dos gestores as Salas de Informatica, dando apoio para utilizagéo

de softwares, internet e ambiente virtual do curso;

em conjunto com o professor-orientador, participar do processo de avaliacdo dos
gestores, opinando sobre a qualidade das produgdes realizadas e colaborando no

fechamento dos resultados finais.
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ANEXO C - Cronograma dos médulos do Curso Piloto da Escola de Gestores —

Bahia
carga
médulos modalidade duragao datas
horaria
I presencial 16 horas 2 dias 01/09/2005 a 02/09/2005

1 distancia 40 horas 2meses 12/09/2005 a 07/11/2005

[l presencial 16 horas 2 dias 25/10/2005 a 26/10/2005

v distancia 16 horas 3 semanas 08/11/2005 a 02/12/2005

V presencial 12 horas 1 7% dia 05/12/2005 a 06/12/2005




