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RESUMO

Este artigo relata uma experiéncia de formacdo online de gestores escolares, na qual €
valorizada a reflexao sobre suas trajetorias individuais e coletivas, bem como a constru¢ao
significativa da acdo gestora. Trata-se de uma pesquisa-a¢do-formacdo que investiga a atitude
interdisciplinar de parceria do formador, que emerge na relagdo intersubjetiva entre o gestor
formador e o gestor em formacdo, nas narrativas dos didrios de bordo de um ambiente virtual.
O objetivo € retratar a atitude interdisciplinar junto ao percurso reflexivo dos gestores, por
meio da andlise interpretativa do teor de suas narrativas, ancorada no referencial do
pensamento complexo de Morin. A apreciacdo dos relatos de trés gestoras em formagao,
revela a singularidade de suas percepcdes diante do desafio de mobilizar suas equipes
escolares para uma agdo coletiva. A atitude de parceria € um elemento valioso nos ambientes
de formagdo online, porque pode desenvolver um papel de acompanhamento de cada
trajetéria de formagao e contribuir no processo de reelaboracdo da pratica vivida.
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ABSTRACT

This article describes an experience of online development for school managers, in which
emphasis is given to the reflection on their individual and collective journeys, as well as to
the significant construction of the managing action. It is an action — development research
which investigates the interdisciplinar attitude of partnership on the part of the professional
providing this development which emerges in the intersubjective relation between the school
manager in charge of the development and the school managers under development, through
the narratives of the on board diaries in a virtual environment. The objective is to show the
interdisciplinary attitude concerning the reflexive journeys of the school managers, through
the interpretative analysis of the content of their narratives based on the complex thinking by
Morin. The interpretation of the narratives of three school managers in development reveals
the singularity of their perceptions in face of the challenge of mobilizing their school teams
for a collective action. The attitude of partnership is a valuable element in the online
development environment, as it allows to follow each journey of development and contributes
in the process of reelaboration of the practice experienced.

Key words: interdisciplinarity - on line development - school management - complexity.
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1. INTRODUCAO

No ambito das politicas publicas em educacdo hd uma concordancia sobre a
importancia estratégica da acado gestora para a promocao do sucesso escolar, bem como sobre
a necessidade de formacgdo dos gestores para democratizar e elevar o padrdo de qualidade da
educacdo brasileira.

As instituicdes de ensino superior encarregadas pela formagdo inicial em
administracao escolar ofertada na graduagdo ou na pds-graduagdo, bem como os sistemas de
ensino publico, incumbidos da formacdo continuada, sdo responsabilizados pela falta de
preparo e inabilidade dos gestores em promover, nas escolas, a mudanca organizacional
desejada para a pratica da democracia e autonomia. Os baixos retornos em termos de
transformacgao da realidade escolar indicam que os modelos adotados sao ineficientes ou
limitados.

Nem sempre as queixas recaem sobre a falta de competéncias do gestor para gerir a
burocracia, mas na pouca habilidade em mobilizar a equipe para a¢ao intencional e educativa,
mediar conflitos, promover integracao da escola e comunidade, articular interesses pessoais e
coletivos, manter um clima cooperativo, enfim acdes que requerem processos construtivos
horizontalizados, por meio da comunicagdo e intersubjetividade.

Ao tratar da formagao de gestores, Liick (2000) revela que os programas de formacao
continuada, promovidos pelos 6rgdos centrais dos sistemas de ensino, abordam contetidos que
se apresentam abstratos aos profissionais em formacao e tendem a considerar a problemética
educacional de forma ampla e genérica, distante de cada realidade escolar. As vezes, 08
programas excedem no ensino de teoria, que € percebida no plano utépico, desvinculada das
situacdes praticas e factiveis. Outras vezes, os conteudos, além de descontextualizados, sdo
desestimulantes, ao adotarem um carater normativo, porque compreendem o aprendiz como
figura carente de habilidades e competéncias.

Sob estes aspectos tratados, os gestores em formacdo niao conseguem estabelecer uma
relacdo entre o que estudam e o que vivenciam, porque lhes faltam referenciais, pontos de
ligacdo com o real, constru¢do de sentido. Os conhecimentos adquiridos a partir das
experiéncias pessoais, construidos significativamente, ndo sdo considerados, tampouco suas
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histérias de vida. A caracteristica comum nesses tipos de formacdo € o distanciamento entre o
pensar e o fazer, duas polaridades que ndo sdo percebidas como partes complementares de um
mesmo processo de formacao.

H4 uma expectativa de que essas propostas de formacdo dos gestores se pautem na
concepcdo de gestdo democratica, producao socio histdrica e exercicio da autonomia. Enfim,
uma formagdo que reconheca a escola como uma cultura que estd sempre em processo de
construgdo, que procure focar os processos ao invés de priorizar somente os resultados
imediatos. Na 16gica emancipatdria pensa-se em uma formagao que privilegie a reflexao sobre
as trajetorias individuais e coletivas, pois os gestores podem ser protagonistas de sua pratica e
do seu processo de formacao.

A questdo ndo nos remete a busca de um novo modelo de formagdo, mas sim a
mudanca de percep¢do. Como sugere Morin (2000), a partir do referencial sobre o
pensamento complexo, € preciso reconhecer a necessidade de reformar o pensamento, pois a
compreensdo da realidade se d4 pela visdo do contexto.

Concomitantemente aos programas de formacdo presenciais estdo surgindo as
solucdes na modalidade a distancia. Programas de formagao hibridos, constituidos de
atividades presenciais e online, t€m sido ofertados nas esferas federal e estadual, com a
participacdo das universidades publicas e particulares.

Relatamos, neste texto, uma experiéncia de formacao online de gestores escolares, no
qual valorizamos o processo de constru¢do de significados da acdo gestora. Trata-se de um
projeto desenvolvido em ambito nacional, por 6rgdos governamentais, com o objetivo de
promover a formagdo continuada do diretor de escola publica, em exercicio, para uma efetiva
acdo de lideranga e canalizagdo dos esfor¢os da comunidade escolar como um todo, com
vistas a realiza¢do de suas propostas educativas. O projeto foi implementado por meio de um
curso, na modalidade semipresencial, realizado em cinco mddulos, em periodo de quatro
meses, totalizando 100 horas de atividades.

Nossa participacdo foi como professor orientador de uma turma de 40 gestores de
escolas publicas municipais e estaduais de um Estado da Unido. Acompanhamos a ac¢ao dos

gestores por meio de recursos de comunicacdo do ambiente online, tais como os féruns e os
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diarios de bordo. O didrio de bordo revelou-se como um valioso recurso para captar o
processo formativo, por meio da troca intersubjetiva.

Uma atitude de parceria, por parte do professor orientador, emergiu com vistas a
exercer uma acdo orientadora e singular aos participantes do curso. Essa atitude,
compreendida como interdisciplinar, é apresentada neste texto como foco da investigacdo. O
objetivo € retrati-la junto ao processo reflexivo dos gestores em formacdo e compreender
como ela emerge em congruéncia com o processo reflexivo do gestor, nos diarios de bordo.
Além de conterem indicios da peculiaridade de cada percurso, as narrativas dos gestores nos
diarios veiculam as reflexdes e a resignificacdo de suas praticas.

Por fim, apresentamos a interpretacdo das narrativas de trés gestoras sob o olhar do
professor orientador que € ao mesmo tempo o formador/pesquisador. Os registros dessas
narrativas foram lidos e filtrados pelos referenciais do pensamento complexo aplicados a

gestdo escolar.

2. A GESTAO ESCOLAR SOB O OLHAR DA COMPLEXIDADE

A expressdo gestdo escolar passou a ser utilizada no ambito educacional, em
substituicdo a administracdo escolar, visando abarcar novas competéncias do diretor de
escola, no cendrio de redemocratizacdo da escola publica. A fung¢ao de dire¢do de escola tem
sido denominada gestdo escolar para compensar um desgaste terminoldgico da palavra
administracdo, associada a uma ldgica tecnicista, bem como para incorporar a
intencionalidade politica na ac¢do educativa. Liick (2000) explica que a diferenca entre os
termos € conceitual, pois gestdo € um conceito novo de organizag¢do educacional.

A gestdo da escola € entendida como um processo coletivo e participativo, que rege o
funcionamento escolar e abrange as a¢des de tomada de decisao, o planejamento, a execugao,
o acompanhamento e avaliacdo de uma politica educacional. O preceito legal confere ao
gestor a coordenacdo da vida democrética na escola. Na esfera prética, cria-se a expectativa

de que o gestor assuma competéncias para tal, ou seja, que promova o trabalho coletivo,

estimule a participacdo dos sujeitos de sua equipe e da comunidade escolar e garanta a
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constru¢do e implementagdo de uma proposta pedagdgica, ou seja, um corpo de intengdes, um
pacto coletivo.

O fortalecimento da democratizacdo representa uma mudanga na rede de relacdes de
poder na escola. H4 um deslocamento de eixo: o fluxo vertical do comando centralizado cede
lugar as relacdes horizontais mais flexiveis. O poder ndo se cristaliza nos niveis hierarquicos,
mas se distribui pelas equipes de trabalho que assumem responsabilidade pelo pensar e fazer.
Decisdo e acgdo, antes opostos na piramide hierdrquica, tornam-se complementares na
dinamica viva do equilibrio das polaridades. A dicotomia - planejamento e execugdo - deixa
de existir na condi¢do de exclusdo mdutua. Cresce o protagonismo dos educadores que
compartilham entre si os mesmos ideais de mudancga da realidade e concordam em assumir
uma tarefa comum, definida pela negociac¢do dos objetivos.

Os planos de trabalho deixam de ser impostos, de cima para baixo ou de fora para
dentro, mas sdo construidos, implementados e avaliados pelas equipes escolares. Os modelos
perdem a razdo de ser, pois as solucdes sdo criadas a partir do contexto, dos recursos e do
grau de necessidade e empenho das pessoas envolvidas.

A gestdo democrdtica na escola, em esséncia, ndo € uma pratica que possa ser
simplesmente instituida, porque é um processo auto organizativo, orientado pelo gestor. No
plano conceitual, a mudanca de prética parece fazer sentido. Entretanto no campo da acdo o
processo nao € mecanico, pois a realidade social € extremamente complexa, a arena
educacional ndo € neutra.

A fim de aclarar essa questdo, ampliamos a discussdo sobre gestdo escolar amparados
pelas concepgdes do pensamento complexo de Morin (2005a, 2005b, 2005¢), o qual abarca o
movimento dialégico entre o pensamento linear e o sistémico.

O pensamento linear na gestdao explica a prevaléncia do controle hierdrquico e da
burocracia. Esse pensamento, marca de nossos tempos, tende a simplificacdo da realidade,
fragmentando-a para que possa ser compreendida e dominada. Segundo Mariotti (2007), é
competente para o tratamento de problemas mecanicos e funcionais, mas ineficaz com relagao
ao enfrentamento de questdes que exigem uma visdo sistémica. Abusa da razdo, pela

racionalizacdo, a qual é imediatista, simplifica e reduz tudo a causalidade simples.
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O modelo tradicional de gestdo escolar, expressdo da ldgica linear, cartesiana e
mecanicista, tem suas origens recentes na teoria cldssica de administragdo. As ideias sobre a
organizacao do trabalho surgiram para tornar os negdcios mais competitivos. Dentro da légica
capitalista de geracdo e ampliacdo de lucros, da reducdo de custo e da produtividade,
racionalizou-se o processo produtivo industrial ao criar-se a divisdo do trabalho. O objetivo
era aumentar a eficiéncia da empresa por meio da eficiéncia operacional, ou seja, da
organizacdo racional do trabalho. Esta abordagem légica também € compreendida como
mecanicista e decorre do pensamento linear-bindrio-cartesiano.

Os tedricos criticos do século XX, tiveram um importante papel ao denunciarem a
alienacdo presente nos processos produtivos e nas relagdes sociais desses modelos
administrativos. Em decorréncia dessa alienacdo 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 sistémica 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 for¢ca do trabalho. O modelo
estrutural da industria viu-se reproduzido na escola através da manutengdo da efici€ncia
organizacional, da centralizacdo do poder e do uso instrumental da comunicagdo a servigo do
controle da maquina produtiva.

Ainda hoje, as escolas sdo caracterizadas pela estrutura piramidal de poder e pela
fragmentacdo do trabalho escolar. No ambito da organizagao escolar, a divisdo do trabalho em
frentes de tarefas técnico-administrativas e pedagdgicas é decorréncia da valorizacdo da
especializacdo no trabalho. As fun¢des e atribui¢des sdo delimitadas, por meio de regimentos,
para a maximizagdo da eficiéncia e para um efetivo e vidvel controle hierarquico. Hessel
(2004) explica que, somado a esse cardter de especializacdo horizontal do cargo do diretor
escolar estd o aspecto da hierarquizac@o dentro das redes ou sistemas publicos de ensino. A
especializacdo vertical também conhecida como administracdo de linha confere ao superior
hierdarquico uma autoridade formal estatutdria ou regimental. A combina¢do 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.
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Enquanto o pensamento linear € eficiente para a andlise das partes de um todo, o
pensamento sistémico é importante para a compreensdo da interdependéncia das partes. E
necessario para o gestor, pois permite que ele visualize a vida escolar além da rotina
burocratica e das relacdes formais e funcionais.

Na visdo de Capra (1997), o pensamento sistémico é um pensamento contextual e
pode ser representado pela teia da vida, porque esta € a sua préopria esséncia. Um sistema € um
conjunto de componentes que estdo relacionados entre si. Mantém uma organizacdo e uma
estrutura. A organizacdo define a identidade do sistema e expressa sua configuracdo pelas
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.

As organizac¢des de trabalho podem ser concebidas como redes dindmicas e nao
lineares, porque o paradigma mecanicista ndo € suficiente para explica-las. Para Capra
(2002), as organizagdes humanas assemelham-se a sistemas vivos. Elas ndo podem ser
controladas como maquinas, por meio de instrucdes, porque reagem as imposicdoes. Uma
madquina pode ser operada com eficiéncia, porque seu controle € previsivel, quando quebra é
incapaz de mudar por si mesma e depende de manutencao. Por exemplo, a mudanca projetada
pela administracdo e imposta a organizacdo tende a gerar uma rigidez burocrética.

Na visao da organiza¢do, como um ser vivo, o sistema € capaz de auto organizar-se, de
aprender, de mudar e evoluir naturalmente, porque a sua caracteristica intrinseca ¢ a
autoproducao. Estd em permanente movimento circular retroativo de criagdo de si mesmo e
busca a sustentabilidade no equilibrio de duas forcas paradoxais: a autonomia e a
dependéncia. Cria, porém, sua propria identidade e caracteriza-se por sua cultura, entendida
como um conjunto de significados partilhados pelos sujeitos numa dimensao histérica. Assim
0 processo emancipatdrio € vivenciado.

O pensamento complexo abarca o pensamento linear expresso na matriz burocrética e
0 pensamento sist€émico caracterizado pela visdo do todo. Ambos se opdem dialogicamente,
ou seja, sdo opostos complementares, segundo as concepcdes de complexidade de Morin

(2005a, 2005b, 2005¢c). Os pensamentos linear e sistémico estdo sempre presentes na mesma
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realidade. A prevaléncia de um sobre outro pode representar uma atitude simplificadora na
leitura da realidade, se excederem, por exemplo, na particularizacdo ou na generalizacao.

A organizagado escolar reflete em seu ambito toda a complexidade social, pois € uma
célula do holograma social e expressa a dindmica do todo da qual ela é parte. Como a
sociedade, é também um organismo vivo que se auto organiza. No seu interior as relacdes sdao
ambiguas, apresentando-se complementares e antagdnicas. Ao lado de movimentos de
mudanca, agem as forcas conservadoras, convivem a colaboragdo e a resisténcia, a ordem e a
desordem. Rotina e situacdes emergentes se alternam, relacdes formais e informais fluem em
paralelo, conflitos e ambiguidades sdo naturais no jogo das convergéncias e divergéncias.
Uma forg¢a opera sempre em resposta ao carater simplificador da forca oposta.

Um grande desafio para o gestor escolar € abarcar a coordenacdo das atividades
burocraticas e pedagdgicas de forma que expressem uma relacdo de interdependéncia. Na
pratica, hd uma divisdo de tarefas: as atividades pedagdgicas tendem a ficar sob a supervisdo e
total responsabilidade dos coordenadores pedagdgicos, enquanto as atividades burocréticas
monopolizam todo o tempo do diretor. Esta cisdo é decorrente de uma visdo fragmentada e
reducionista das equipes escolares que pautam suas acdes exclusivamente no rol de
atribuicdes definidas pelos regimentos escolares. Falta-lhes uma visdo do todo, uma
percepcao da realidade sistémica.

Pedagdgico e burocritico sdo fazeres imbricados na dimensdo democritica e na
complexidade. As tarefas burocraticas sao necessdrias para dar suporte ao cotidiano escolar, a
manuten¢cdo da infraestrutura, a realizacdo de seus projetos, enfim, para dar vida a
intencionalidade do processo pedagégico formativo. Do contrédrio, podem assumir um caréter
linear e instrumental. Os fazeres pedagdgicos se viabilizam por meio da estrutura burocratica
e dos limites legais.

Ao lado das atividades burocraticas e de rotina estdo as acdes planejadas. As primeiras
sdo previsiveis e lembram a rigidez, as segundas trabalham com a incerteza e os elementos
emergentes. Segundo Morin (2001), o planejamento é uma acdo mais estratégica, pois
trabalha no campo da imprevisibilidade e flexibilidade, em oposicdo ao programa no qual

tudo se faz por automatismo.
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O planejamento, na dimensdo complexa e democrética, é uma atividade decorrente dos
movimentos participativos. Estes emergem e se consolidam na medida em que lideres e
liderados nao se colocam como opostos excludentes. Neste caso, a gestdo nao € exercida com
autoritarismo, mas ganha reconhecimento e legitimidade quando hé respeito e valorizacdo da
individualidade e da diversidade. O equilibrio entre as polaridades € mantido porque o foco
das mudancas permanece nos interesses e significados. As perturbagdes significativas agem
naturalmente nas organizagdes, percebidas como sistemas auto-organizativos, sem que seja
preciso empreender um esforco mecanico para colocd-las em movimento.

Nas organiza¢des modernas, a comunicacao de natureza intersubjetiva, emerge no
cerne das préticas de gestdo, concomitantemente com a reducdo das relagdes de subordinacdo
e uso da comunicacdo sé para transmissoes de ordens e diretrizes. A relagdo interpessoal
baseada no modelo do autoritarismo, da obediéncia, da vigilancia e do controle € resignificada

pelo modelo colaborativo e da parceria.

3. A ATITUDE INTERDISCIPLINAR NA FORMACAO ONLINE DE GESTORES

O curso semipresencial de formacdo para gestores escolares de escola publica, no qual
atuamos como formadores, contou com a realizagc@o de atividades individuais e em grupos, as
quais subsidiaram o aprendizado na a¢do, de maneira reflexiva e compartilhada. A dinamica
adotada foi a reflexdo sobre a prética, ao ser articulada com as teorias educacionais voltadas a
gestdo escolar.

Logo de inicio, os diretores de escola foram solicitados a mobilizarem suas equipes de
educadores visando a elaboracdo de um plano estratégico de intervencdo nas respectivas
realidades escolares, a partir de avaliacdo diagndstica de uma dimensao escolar, como por
exemplo: o ambiente escolar, a pratica pedagdgica, a pratica avaliativa, a gestdo democrdtica,
0 acesso e permanéncia dos alunos etc.

As atividades online tiveram o suporte de um ambiente virtual de aprendizagem, no
qual os gestores em formacdo puderam acessar as orientagdes, os conteudos e as atividades,

além de interagirem com os formadores e outros gestores participantes.
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Os recursos de comunicagdo, didrio de bordo e férum, tiveram um importante papel no
suporte a intersubjetividade. Subsidiaram a integracio entre todos os participantes do curso,
os debates tedricos e praticos, as trocas de experiéncias e o acompanhamento das atividades.
Contudo, a utilizag¢ao do didrio de bordo permitiu-nos um contato reservado com cada um dos
gestores. Neste caso, a privacidade comunicativa foi resguardada e os participantes sabiam
que os seus relatos seriam lidos e comentados somente pelo professor.

Nesta formagdo, o didrio de bordo foi projetado para captar, no registro escrito, as
impressoes dos gestores, na forma de reflexao acerca do préprio processo de evolucao pessoal
e participag¢do no curso.

Ao usarmos esse recurso virtual compreendemos, logo de inicio, que poderiamos
acompanhar aspectos processuais da formacao de cada gestor, principalmente os relacionados
aos seus sentimentos, intencionalidades e significados. Percebemos o didrio de bordo como
um dos instrumentos de reflexdo intrassubjetiva e troca intersubjetiva, no qual uma atitude de
parceria poderia ser desenvolvida, na forma de mensagens orientadoras.

A atitude interdisciplinar de parceria vivenciada durante o processo formativo dos
gestores emergiu a partir da valorizagcao da troca intersubjetiva nos didrios de bordo, com base
no respeito e reconhecimento do gestor como um ser autopoiético, o qual é produto e produtor
de sua formacdo e constroi recursivamente seu saber-fazer através da interagdo com os outros
€ 0 seu meio.

O conceito de autopoiese (MATURANA; VARELA, 1997) fundamenta este
pensamento. Todo ser vivo é um sistema vivo. E aberto e estd em intercimbio constante com
o ambiente. E paradoxalmente dependente e autébnomo. E dependente do ambiente no qual
vive, pois precisa se adaptar criativamente para nele sobreviver, embora nao seja determinado
por ele. O ambiente s6 desencadeia as mudancas estruturais no sistema vivo, sem dirigi-las. E
autdbnomo porque se organiza sozinho, em ciclos continuos, ou seja, em interacdes cognitivas
recorrentes. Aprende para sobreviver no ambiente, modifica sua estrutura, mas mantém uma
estabilidade no padrdo de organizacdo interno. Desse modo, um sistema vivo ndo pode ser
controlado, apenas perturbado. As mudangas nao ocorrem por imposi¢des, mas de dentro para

fora.
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Nossa acdo formadora procurou captar o contexto do gestor em formacao,
compreendé-lo por meio do olhar complexo e agir na congruéncia formador/gestor, com o0 uso
de mensagens orientadoras e sugestivas, que contribuissem para a consolidacdo de uma
pratica gestora democratica. Sem impor férmulas ou solugdes imediatistas da linearidade.
Procuramos comentar os depoimentos dos participantes com respostas curtas e expressivas,
por entender, como Capra (2002), que poderiamos intervir através de “perturbacdes
significativas”. Nesse caso, os impulsos significativos sao mais pertinentes do que a
prescricdo de roteiros de instrugdes.

Na totalidade dos didrios de bordo, tratamos os relatos como parcelas de histérias de
vida e procuramos ler os registros pelo filtro da complexidade: transitar entre o todo e as suas
partes, perceber como essas partes se relacionam. Nao faria sentido comparar as narrativas
para abstrair delas algumas generalizagdes, porque na explicacdo de Dominicé (1988, p. 147),
“cada narrativa é o reflexo da maneira como o caminho percorrido foi compreendido, a
formagdo definida e o processo interpretado”.

Nos pautamos na metodologia de Fazenda (2005, 2006), pois o fazer de cada um é
unico e precisa ser reconhecido na sua dimensao singular, contextualizada e imbricada numa
histéria de vida. E, tal como Josso (2004), compreendemos a formagdo como um processo
autoformativo, na medida em que o sujeito conhece a si mesmo por meio de uma abordagem
intersubjetiva. Ao valorizarmos a narrativa como referencial para o conhecimento de si,
reconhecemos a singularidade dos processos de formagdo, os quais t€ém o poder de
transformar “[...] a vida socioculturalmente programada numa obra inédita a construir, guiada
por um aumento de lucidez [...]” (p. 58).

Percebemos em cada relato o sentido de uma pratica. Como processo ontolégico, a
narrativa encerra uma peculiar percep¢do da realidade, focada através de um universo de
crengas construidas a partir de vivéncias e 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 producio
de significado, pois as experiéncias sdo compostas de conteido e de um artificio narrativo,
que mostra nas suas sutis nuances uma singular caracteristica.

Diferente do discurso oral, no qual a simultaneidade da fala e do pensamento dificulta
uma reflexdo sobre a mensagem, o registro escrito significativo € um discurso secundario que
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mobiliza o pensar e o repensar do objeto em questdo. Segundo Sabbag (2005), o sujeito, ao
relatar os fatos vivenciados, reconstréi a sua representacdo da realidade, impregnado-a de
novos sentidos que tém o poder de transformar a prépria realidade. Dessa forma toma
consciéncia do processo singular da construcdo da sua identidade, porque as pessoas
constroem sentidos diferenciados durante sua existéncia. Essa eterna construcdo e
reconstru¢do de si mesmo junto com os outros € o caminho para a constru¢do da
individualidade, da autonomia e da emancipacao.

Fazenda (2003) enfatiza a importancia do registro das experiéncias vividas pelo fato
de se constituirem na possibilidade da inovacdo e da analise interdisciplinar, pois o registro
das experiéncias vividas pode gerar novas perspectivas. Oportunizam a vivéncia de um
movimento dialético e contraditério pois lancam mao do registro e da memoria para realizar

uma releitura critica dos fatos ocorridos. Novos sentidos sdao construidos pelo movimento

dialégico do velho e do novo.

4. AS NARRATIVAS NOS DIARIOS DE BORDO E A ATITUDE DE PARCERIA

Optamos por uma andlise hermenéutica e interpretativa para compreender cada didrio
de bordo, com o fim de explicitar sua forma e seus sentidos, a0 mesmo tempo subsidiados
pelo pensamento complexo (MORIN, 2001). Para mantermos uma linha interpretativa dos
didrios, utilizamos os elementos universais para tratamento de realidades narradas, de Bruner
(2001): a narrativa tem sempre um problema central; as a¢des narrativas contém estados
intencionais; a compreensdo da narrativa é hermenéutica; hd uma estrutura de tempo
consignada na narrativa; hd uma extensibilidade histérica em cada narrativa.

Selecionamos os didrios de trés gestores considerando: a disposicdo de seus autores
em escrevé-los, além da quantidade de didrios minima esperada, ou seja, ao final de cada um
dos cinco médulos; e o desejo de seus autores em registrar suas reflexdes. Para identifica-los,
criamos nomes ficticios: Leila, Célia e Selma.

Em Hessel (2009), esses referidos didrios de bordo e suas respectivas interpretacdes

podem ser encontrados no formato integral. Neste presente texto, desenvolvem-se
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sinteticamente, por meio da apresentacdo dos principais aspectos, visando contribuir com a
clareza desta narrativa.

Os diérios de bordo de Leila revelam seus esforcos para superar a visao linear da
realidade escolar. Toda a narrativa da gestora € permeada por um forte temor com relacdo 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, € o fato dela ser refém de uma inseguranga, o que a torna dependente para tomar
qualquer decisdo. Hd uma crenca de que a culpa pelas dificuldades encontradas estd nas
restri¢des materiais e na indisponibilidade das pessoas.

Relato de Leila: ... resolvi registrar no didrio de bordo, minhas angustias, para que
vocés acompanhem meu drama. Serd que eu chego ao final? Nao me deixem s0...
S6 venho neste espaco quando ndo sei o que fazer... alguns colegas sao resistentes a
novas atividades principalmente tratando-se de avaliacdo dos processos de ensino
aprendizagem, mobilizar pais que ndo estdo habituados a trabalhar junto com a
escola, os tnicos com disposi¢ao sdo os alunos e € com estes que pretendo contar.

A narrativa mostra que Leila ndo percebe a escola como uma cultura em construcio,
na qual hd partilha de interesses, significados latentes e historicidade. Também ndo revela
indicios de trabalho coletivo alimentado pela comunicagdo e intersubjetividade. Faltam a ela
uma visao do pensamento sistémico e a percepcao de que tem o poder de mobilizar sua equipe

para a participacdo, a corresponsabilidade e a autonomia.

Relato de Leila: ... quando as pessoas envolvidas sdo chamadas a responder de maneira

mais efetiva e produtiva, € como se jogasse um balde de dgua fria em suas cabecas,

sdo mil desculpas para ndo se envolverem, as vezes da vontade de desistir, é

complicado mexer com gente, cujo compromisso com a escola é cumprir

mediocremente uma carga hordria e mais nada... Vou trabalhar apenas com aqueles
que querem, € mais sauddvel trabalhar pouco com qualidade, do que muito e ndo da
em nada.

Leila ainda ndo pensou em alguma estratégia para mobilizar sua equipe. Este
conhecimento ainda precisa ser construido, através de uma formacgdo permanente em servigo.
Ainda insiste em trabalhar somente com os alunos. Diante dessa determinagdo, que é mantida
desde o inicio do curso, temos a intencdo de explicar-lhe, em poucas palavras, que a
mobilizacdo de outros segmentos € processual. Estimulamos a comecar um trabalho que
podera ser ampliado aos poucos para a sua equipe.
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Mensagem da professora orientadora: ... trabalhar com aqueles que querem ¢ um bom
comego. Os bons resultados desta acdo podem ser uma motivagdo para atrair mais
interessados. Sua pratica ird mudando a escola aos poucos.

A estrutura de tempo dos didrios de Leila informa que foram produzidos em
momentos relevantes, sempre relatando as mudancas de rumo no curso ou na escola. Em certo
momento do curso, sua inseguranca foi amenizada com a troca de experiéncias presenciais e
virtuais. Sempre que possivel, ela foi estimulada a participar dos féruns a fim de desfrutar a
interacdo como 0s outros gestores.

No processo, como atitude de parceria, encaminhamos Leila para os féruns, nos quais
encontra interlocutores dispostos a debater e compartilhar tais problemas. Ela se sente
revigorada, com animo restabelecido retoma a a¢do na escola e encontra uma forma de criar
uma cumplicidade entre os elementos de sua equipe.

O curso lhe deu conhecimentos para implementar processos avaliativos, acdes de
intervengdo, acompanhamento e controle, necessarios a pritica administrativa. Contudo, o
sentido estratégico pertinente a estas competéncias, ndo pode caracterizar-se como uma acao
mecanica e linear, mas sim, como uma agdo politica contextualizada a ser vivenciada,
fundamentada na compreensdo da natureza intersubjetiva da pratica participativa.

Leila tem dificuldades que decorrem de uma visdo linear sobre a gestdo. H4 um
caminho a ser percorrido por ela e sua equipe, de maneira que superem a fragmentacdo do
trabalho e adotem praticas mais participativas. Precisam vivenciar, regularmente, processos
avaliativos e se tornarem responsdveis por suas acdes. Canais comunicativos precisam ser
abertos através da disposicdo de ouvir, trocar, partilhar etc. Relagdes de confianca devem
emergir para que possam sustentar acoes coletivas. Ao lado do conhecimento técnico, hda uma
competéncia social que precisa ser aprendida pela gestora.

Procuramos estabelecer uma amigavel relacdo de parceria, ao auxiliar a gestora a dar
os primeiros passos na nova direcdo. Procuramos diminuir essa sensacdo de soliddo e
colocamo-nos a disposi¢do para acompanhd-la, quando escrevemos que estamos “ouvindo” o
que ela tem a relatar.

Os didrios de bordo de Célia revelam sua percepgao sistémica da cultura escolar. O
conteddo de todos os seus didrios mostram que hd um eixo central, ao redor do qual toda a
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narrativa de desenvolve, ou seja, € a preocupacdo em obter a participacdo da comunidade
escolar. Na leitura de todos os didrios da gestora, pode-se captar o processo. Em cada didrio,
Célia conta uma unica histéria de dificuldade, esperanca, superagdo e sucesso. Em todos os
trechos o roteiro se repete em ciclos e a gestora renova a sua disposi¢do para empreender
novas agdes. O todo esta contido nas partes. As partes estdo contidas no todo.

Relato de Célia: Estou numa paz interior, por ter mexido com os pais (sucesso), nossa

acdo ¢ trazé-los para a escola, num espacgo curto de tempo, € desafiante (dificuldade).

Em dez anos de gestdo nao havia lutado por isso. Travamos a batalha educacional, hoje

recebo telefonemas de pais para me dizer que eles sdo ocupados, que eles t€m o que

fazer, ofensas etc. Vejo o lado bom (esperancga), € sinal que estou sendo criticada, que
existo, que a Escola existe e que os alunos estdo em casa cobrando a presenca deles

(superacgao)...

Na trama das polaridades “desafio da dificuldade e superacdo da dificuldade”, a
gestora percebe a ambiguidade da realidade complexa, pois v€ os aspectos positivos e
negativos das circunstancias que decorrem de sua agdo interventora. Nesse jogo dialdgico,
avanca na circular recursiva — a sua perene espiral - e retoma, com for¢a, outra batalha na
mesma arena do cotidiano escolar.

Célia valoriza as relagdes humanas em detrimento da visdo funcionalista dos afazeres
docentes. H4 um comprometimento com a constru¢do da cultura escolar em patamares
amigdveis e afetivos, que minimizam o isolamento e a fragmentacao do trabalho escolar. Ela
percebe que a gestdo democrética consiste na mediacdo das relagdes intersubjetivas e estd

sempre atenta a participacao de todos os segmentos.

Relato de Célia: Neste momento posso aqui registrar, que todas as atividades tiveram

para minha Escola importancia relevante, porque tive o prazer de, a cada atividade, ter

a participacao da minha equipe, e era bom quando eu pedia ajuda a equipe. Porque

estavam sempre prontos a dar uma sugestao, eu logo aproveitava.

O didrio assume uma identidade prépria, para Célia. Chega a estabelecer uma relagdo
afetiva, ao chamé-lo de “Querido DB” e ao cumprimenté-lo: “Meu DB. Bom dia!”. Sente-se
confortavel ao escrever, consegue expressar seus sentimentos e falar de sua subjetividade.

Célia tem uma percepcao sistémica do trabalho coletivo. Sabe o quanto é importante a
participacao de todos os segmentos nos projetos da escola. Sua prética € construida pela

superacdo dos desafios. Nas circunstancias dificeis coloca a prova suas hipdteses e

estrategicamente encontra caminhos para mobilizar pais e educadores, pois anseia torna-los
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corresponsdveis pelos resultados da acdo educativa. Seu objetivo é envolver os sujeitos e
garantir maior comprometimento. Na formac¢do online aprendeu a teoria sobre planos e sentiu
necessidade de validar sua prética e suas crengas, através de suas narrativas e identificacao
afetiva com o didrio de bordo, como por exemplo:

Relato de Célia: ... finalmente dei grande passo, enviei meu plano de acdo, espero que

(professora orientadora) goste ... estou muito ansiosa, se fiz correto.

Por este motivo, nossa a¢do de parceria enfatizou os retornos as suas mensagens, ao
dar feedback a respeito do encaminhamento de seu trabalho. O objetivo foi dar-lhe seguranca
para avancar na sua proposta de trabalho junto a equipe escolar e partilhar suas idéias com os
colegas de curso.

Os diarios de bordo de Selma revelam seu olhar complexo sobre a gestao escolar. Ela
produziu doze didrios em estilo jornalistico. A estrutura de tempo na narrativa da gestora
mostra que os elementos significativos contados se aproximam dos episédios da formacao do
curso, pois seus didrios sdo construidos ao longo deste. O tempo kairoldgico, da consciéncia,
se funde ao tempo cronoldgico, do relégio. E somente a partir da histéria dos encontros com
0s outros gestores, que a protagonista encontra motivos para falar e refletir sobre sua escola.

H4 um eixo transversal nos didrios de Selma. A centralidade do todo estd nos
principios de colaboracdo e partilha, e a sua crenca é de que s6 se aprende com o outro,
ouvindo e trocando. Essa esséncia encontrada em cada didrio, em cada parte do todo, € a
tonica de seu relato, bem como a motivacdo de sua prética, desdobrada em atitudes de
parceria. Isto sugere que a preocupacdo com seus pares, neste momento, se sobrepde a outras
inquietacoes.

As consideracoes de Selma revelam uma compreensdo sobre o processo auto-
organizativo. Enfatiza a importancia do trabalho coletivo e pondera sobre a dificuldade, do
gestor, em desenvolvé-lo. Pela experiéncia, sabe que € indispensadvel e precisa ser construido
por meio de um jogo dialdgico: dar e receber contribui¢des. Entende a ambiguidade e os
paradoxos da realidade do cotidiano da escola, pois tem consciéncia de que o seu
enfrentamento € processual e sabe que € possivel trabalhar com a linearidade dos planos e a
emergéncia decorrente das incertezas.

Relato de Selma: ... o gestor € a alma da escola e como tal a sua lideranca, habilidade
em lidar com as situacdes, parcerias que precisa conquistar s3ao essenciais...
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Constatamos mais uma vez que antes de agir € preciso refletir, avaliar, diagnosticar,
priorizar... Que sO conseguiremos realizar os objetivos desejados se esses forem
desejos, vontades, necessidades comuns de todos os segmentos da escola... Lembramos
ainda que temos muitas necessidades, mas que precisamos priorizar essas necessidades
para que possamos elaborar um plano estratégico, capaz de atacar os problemas
detectados e soluciond-los... Que as dificuldades fazem parte desse processo e como tal
aparecem, no entanto € preciso persisténcia, forca de vontade...

Compreende a si e a todos como seres autopoiéticos, capazes de aprender sempre e em
todas as circunstancias da vida, na pratica profissional e nos periodos de formacao.

D ... S S es S S u sej S struir u S
Relato de Sema omos escolas aprendentes e que desejamos construir uma escola
publica de qualidade... Enfim, reforcamos a ideia de que somos eternos aprendizes... que

Selma demonstra dominio das concepgdes sobre a gestdo democrdtica, que parecem
ser oriundas de uma reflexao tedrica e pratica. Valoriza a aprendizagem colaborativa e sempre
tece comentdrios sobre a importancia dos momentos intersubjetivos de troca e partilha. Na
narrativa, revela a dindmica de trabalho de sua escola, ou seja, o envolvimento de todos os
segmentos nas agoes diagndsticas e em planos de acdo. A mobilizacdo, a corresponsabilidade
e comprometimento da equipe escolar sdo indicios de que a vivéncia da pratica democrética é
uma realidade e as instancias da decisao e a¢do se imbricam no campo do trabalho coletivo.

Nossa atitude de parceria se revela por meio das nossas mensagens a Selma. Sao
convites para que desempenhe um papel de par avancado e contribua, nos féruns, com suas
experiéncias e sugestdes, pois ela enriqueceu o curso, ao partilhar suas ideias a respeito da
aprendizagem colaborativa.

Mensagem da professora orientadora: Selma, sua visdo do trabalho coletivo ¢
avancada. O exercicio do trabalho coletivo € importante porque ele tem de ser
construido. Acho que vocé tem uma boa percepcio desta questdo. E importante tecer
essas consideragdes no nosso féorum, OK?

5. CONSIDERACOES FINAIS

As atitudes de parceria e respeito a trajetéria formativa dos gestores emergiram
intencionalmente nos didrios de bordo, na interlocu¢do entre formador e formando. Ao nos
identificarmos com os gestores em formagdo, procuramos estabelecer, de forma sutil, a
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cumplicidade da amizade, a postura da escuta, desprovida de saberes privilegiados e verdades
absolutas.

Na base dessa acdo intencional estd a crenca de que o gestor precisa refletir sobre o
seu fazer para também resignificar e construir sua acdo de organizagdo, articulagcdo e
mobilizacdo no contexto politico da escola, junto a sua comunidade. Trata-se de um processo
criativo, de uma acdo ecologizada, a qual abarca, nas palavras de Moraes (2004, p.141)
“processos de cooperacao, coconstrugao e coevolucao”.

A atitude de parceria flui no contexto e por isto nao ha roteiro fixo no didlogo entre
pessoas de trajetorias diferentes. Nao hé solugdes prontas e acabadas, ndo hd modelos. H4 um
movimento criativo que se estabelece na congruéncia entre formador e gestor em formacao.
Revela-se na acdo pautada no respeito e na espera, pois segundo Fazenda (2003), saber
esperar para encontrar o melhor momento para intervir € um principio da
interdisciplinaridade.

E uma acfio cujo movimento nio se reduz a uma relacio linear de causa e efeito. Tem
carater construtivo através das interagdes. Comporta transacdes como as de troca. Alimenta-se
das retroagdes, que agem em retorno ao processo que as produziu. O papel dessas retroagcdes é
fundamental, pois determina, inibe, acentua, modifica e transforma as agdes e interacdes
(MORIN, 2005a).

A interpretacdo dos trés didrios revela os diferentes momentos vividos por suas
autoras, bem como a nossa atitude interdisciplinar de parceria. Procuramos reduzir a
inseguranca € sensacdo de isolamento de Leila. Com Célia, utilizamos mensagens de
orientacdo, com a intencdo de auxilid-la a compreender a sua pratica. A atitude adotada com
Selma tentou consolidar sua postura de parceria junto aos outros gestores.

O potencial formativo do didrio de bordo, que inicialmente se apresentou como uma
ferramenta propicia a reflexao intrassubjetiva e troca intersubjetiva, ganhou relevancia na
medida em que permitiu 0 acompanhamento do processo de formacgdo online. Ao acompanhar
cada gestor, identificamos o fio condutor de suas caminhadas, os pontos fortes, as
necessidades, os temores, os processos reflexivos de reelaboracdo da experiéncia vivida.

Na interpretacdo de cada narrativa notamos que elas revelam, além das diferentes
trajetdrias, a esséncia de seus autores. H4, verdadeiramente, um sentido para todo o fazer, ndo
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aleatério, mas construido no percurso de uma vida. Ao estimular o registro escrito, nos
diarios, o formador pode auxiliar o sujeito em formacao a tomar consciéncia sobre seu fazer, a
repensar uma nova acdo e mudanga de postura, a partir de seus referenciais e concepgoes
sobre gestao.

Na formacgdo online, 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.

A formacgao do gestor nao pode perder de vista o gestor como sujeito da sua formacao,
a sua pratica, a sua visdo da realidade escolar e as concepgdes sobre gestdo. Na frente de
trabalho, ele se sente desafiado na empreitada de mobilizar sua equipe para vivenciar o
processo democratico, em virtude da prevaléncia, no ambito escolar, de ideias reducionistas
que fragmentam a realidade. Nessas condicdes, as relagdes de poder se mantém
hierarquizadas e os aspectos burocriticos predominam sobre uma visdo mais sist€émica, na
qual a dindmica da escola € percebida como um sistema vivo e auto-organizativo, alimentado
pelas relacdes interpessoais. Para lidar com as contradi¢des préprias do cotidiano, € preciso
ter o olhar da complexidade sobre a organizacdo da escola, pois a gestdo precisa lidar com a
previsibilidade e também com a incerteza. A complexidade abarca o jogo dialdgico da

linearidade e do sistémico.
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