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O texto aborda uma experiéncia de formacao de gestores de escolas publicas, por meio
de um ambiente virtual de aprendizagem. O curso para gestores foca a principal
demanda da agao gestora, que € articular o processo democratico no ambito escolar.
Para tal € necessaria uma visdao mais complexa e sistémica, na qual a dinamica da
escola € compreendida como um sistema vivo e auto-organizativo, uma cultura em
permanente construcdo, alimentada pelas relagdes interpessoais e trabalho coletivo.
Entretanto, nem sempre a formagcao do gestor oferece condigdes de construcdo desse
saber, visto que ele precisa ser contextualizado e caracterizar-se como um processo
historico. Essa experiéncia apresenta o uso de recursos interativos, tais como o diario
de bordo, no qual as narrativas dos participantes desvelam a riqueza da comunicagao
intersubjetiva e o processo intrasubjetivo de construcdo e significacdo da realidade.
Dessa forma, valoriza a questao da sensibilidade estética na formagao, necessaria aos
projetos comprometidos com a autonomia e emancipacao, visto que essa estética tem
sido desvalorizada em detrimento de uma formagao mais técnica.

Palavras-chave: formagao online, gestdo escolar, ambiente virtual de aprendizagem,
complexidade, intersubjetividade.

A formacao de gestores

Um dos projetos de formagéo de gestores no Brasil, o Programa Nacional Escola
de Gestores da Educacdo Basica foi criado por iniciativa do Ministério da Educacao,
com o intuito de promover uma formagéo continuada aos diretores de escolas da rede
publica brasileira. Uma politica de formagéo de gestores escolares passou a fazer parte
da agenda de acgdes prioritarias do MEC, na medida em que se constatou, através de
estudos e pesquisas, a forte relagdo entre a melhoria da qualidade da educagdo nas
escolas publicas brasileiras e a gestao escolar.

O Programa surgiu da necessidade de se fazer mudancas e construir um
processo de formagdo de gestores, visando contemplar a concepcdo do carater
publico da educacdo e da busca de sua qualidade social, com a pratica da gestao
democrdética, inclusdo e emancipa¢ao humana.

Os principios que fundamentam o Programa Nacional pretendem a criagao
coletiva de amplos espacos de saberes e fazeres, entre eles a escola. O saber é
compreendido como construgao histérica, produzido com a intencdo de motivar o fazer
para a intervencdo no contexto educacional e social. A pratica desejada é a
democratica, que se deve expressar na participacao coletiva e socializagcdo do



conhecimento, como estratégia de superagdo do autoritarismo. A escola, entendida
como espacgo de convivéncia, deve tornar possivel a criagcdo de novas formas de
organizacao escolar pautadas no exercicio de praticas cooperativas e solidarias. Em
sintese, 0s novos caminhos para gestao escolar caracterizam-se pela contextualizacao
da acgao politica — organizacao, articulacdo e mobilizagdo — dos atores envolvidos no
processo educativo da escola e da comunidade.

Na convergéncia destas intengcdes, um Projeto Piloto para a formacdo de
gestores foi idealizado e desenvolvido, na forma de um Curso Piloto. O Curso Piloto foi
realizado simultaneamente em dez capitais brasileiras, para um total de 400 gestores
escolares de escolas publicas, 40 por localidade. Com uma duragédo de 100 horas, foi
implementado em cinco moddulos, na modalidade semipresencial, alternando
encontros presenciais e atividades a distancia.

A proposta de formagdo do Curso Piloto adotou a dindmica da reflexdo sobre a
pratica, ao estimular os gestores na mobilizacdo de sua equipe de educadores visando
a elaboragédo de um plano estratégico de intervencdo na realidade escolar, a partir de
uma avaliagao diagnostica de uma de suas dimensdes.

O Curso foi planejado e implementado em cinco periodos, com o apoio do
ambiente colaborativo de aprendizagem, no qual os gestores tiveram acesso as
orientacdes, aos conteudos e as atividades, além de oportunidades para interagirem
com os formadores e outros gestores participantes. As atividades do curso foram
desenvolvidas durante 0s encontros presenciais e a distancia.

No ambiente virtual de aprendizagem as ferramentas de interagcdo adotadas para
a comunicagdo entre os participantes do curso foram: webmail, bate-papo, forum e
diario de bordo. O férum, uma ferramenta para debate, permitiu a interacao entre os
gestores, e foi utilizado como uma arena de discussao 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 recuperagcado do seu conteudo. O diario de
bordo, uma ferramenta também assincrona, de uso reservado de cada cursista, permitiu
uma comunicagao exclusiva com o professor orientador, na medida em que somente
este podia comentar o registro do aluno.

As narrativas nos diarios de bordo

No ambiente virtual de aprendizagem as ferramentas de comunicacdo, em
especial o férum, tiveram um importante papel no suporte a intersubjetividade. A
integracdo entre todos os participantes do curso, os debates teoricos e praticos, as
trocas de experiéncias e o acompanhamento das atividades foram subsidiados pelo
uso de 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 utilizacdo de outra ferramenta de comunicacdo 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 recuperacéao e leitura de todo seu
conteudo durante o transcorrer da formacao.

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

Intui que, por meio do diario de bordo, eu poderia acompanhar aspectos
processuais da formacdo 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.

Como metodologia de investigacao, a narrativa desvela as concepgdes sobre um
determinado conhecimento e o0s modos de praticar a profissdo. Proporciona a
organizagao 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 formagado. A narrativa evidencia a
relacdo investigacdo e formacdo, na medida em que coloca em confronto saberes
diferenciados, oriundos de percursos singulares os quais refletem aprendizagens
personalizadas.

Quando o sujeito escreve sobre suas acdes, também escreve sobre si. Nao é
uma escrita puramente descritiva e asséptica, desprovida de sentimentos, valores e
sentido, pois é banhada pela subjetividade. O sujeito expde sua alma porque fala a
partir de seus motivos pessoais e de suas proprias experiéncias vivenciadas.

Ao escrever sobre suas agbes, 0 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 decisées sobre suas préximas
acoes. Nesse sentido é que pode tomar consciéncia do processo singular da
construcdo 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 trajeto, mas sim com a
intencdo de reconhecer e aceitar que os caminhos sao Unicos. Ler o seu proprio
registro é perceber-se, é tomar consciéncia de si e das transformacdes pelas quais
passa.

Segundo Sabbag (2005), por meio do registro, 0 sujeito percebe sua agao pela
sua consciéncia, que, por sua vez, pode pensar outras agdes. Em contato com os
outros, os seres vivenciam novas agoes que podem ser objeto de novas reflexdes. Ao
relatar os fatos vivenciados, o sujeito reconstréi a sua representacao da realidade,



impregnado-a de novos sentidos que tém o poder de transformar a propria realidade.
Ao mesmo tempo em que, por meio da escrita, 0 sujeito representa sua fala interior, o
faz com o desejo de poder partilha-la com um interlocutor, no anseio de estabelecer
uma comunicacao. Outras palavras de Sabbag (2005, p.129) completam essa idéia:
“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 relagdes com os outros. Em continua metamorfose e alimentada por movimentos
intrasubjetivos e intersubjetivos, cada pessoa constroi a sua identidade. Esse é o ideal
humano — a eterna construcao e reconstrugdo de si mesmo junto com 0s outros — rumo
a sua individualidade, autonomia e emancipagao.

Fazenda (2003. p. 66), ao revisitar seus estudos, enfatizou a importancia do
registro das experiéncias vividas pelo fato de se constituirem na possibilidade da
inovacao e da andlise interdisciplinar. “O registro das experiéncias vividas pode gerar
novas perspectivas, depende do exercicio interdisciplinar de captar delas o0 movimento
dialético e contraditério que elas encerram”.

Esse movimento dialético langa mao do registro e da meméria para realizar uma
releitura critica dos fatos ocorridos. Através da meméria 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.

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 agao interventora. No
decorrer do curso, foram relatando todo o processo vivenciado nos féruns e diarios de
bordo. Procurei devolver as mensagens com respostas, as vezes curtas, mas
expressivas, por entender, como Capra (2002, p.123), que pudesse intervir através de
“perturbacbes significativas”. A intengédo foi responder as mensagens com pequenas
devolutivas estimuladoras, sem a pretensdo de abarcar a funcdo das outras
ferramentas de comunicacao, tal como o férum, locus de debate e construcao coletiva
de conhecimento.

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 espacgo reservado, as suas inquietagdes, seus sentimentos e que
encontrassem na minha pessoa a confianga necessaria para fazé-lo. Nessa primeira
mensagem, assumi a atitude receptiva as falas dos gestores e incentivei-os a
escreverem confortavelmente.

Frente ao relato de cada gestor reconheci a singularidade de suas historias
pessoais, percebi o sentido atribuido aos fatos e aos desafios, entrei em empatia com
suas dificuldades, alegrias e conquistas. Diante de cada retrato escrito, 0 sentimento
que se apossou de mim foi o desejo de contribuir com uma orientacado, antes de fazer
qualquer julgamento de valor ou verdade. Minhas respostas a essas narrativas foram



produzidas com a intengdo 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 situagdes 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.

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 explicacdo de Dominicé (1988, p.
147), “cada narrativa € o reflexo da maneira como o caminho percorrido foi
compreendido, a formagéo definida e o processo interpretado”.

Optei por compreender cada narrativa, analisar a forma como seus elementos
interagem e interpretar seus sentidos. Apresento os diarios de trés gestores, seguidos
dos respectivos cendrios interpretativos. Foram escolhidos por dois critérios: a
disposicdo de seus autores em escrevé-los, além da quantidade de diarios minima
esperada, ou seja ao final de cada um dos cinco modulos; e o0 desejo de seus autores
em registrar suas reflexdes. Os autores dos didrios ndo estdo identificados e seus
nomes foram substituidos por nomes ficticios: Lara, Mere e Rita.

O diario de bordo de Lara: esforcos para superar a visao linear

Toda a narrativa de Lara 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 deciséo.

7

Essa dependéncia é anunciada logo no primeiro diario, mas encontra-se
presente em cada um deles:

ab resolvi vegistrar wo didrio de bordo, wminhas angustins, para que Vvocés
acompanhem mew drama. Serd oue eu chego ao final? Nilo me delxem 6.

Na primeira resposta, procuro diminuir essa sensagao de soliddo e coloco-me a
disposigao para “acompanhar o seu drama”, quando escrevo que estou “ouvindo” o que
ela tem a dizer. Procuro estabelecer uma amigavel relagdo de parceria. Entretanto, s6
percebo a sua assumida posi¢cao de dependéncia no seu segundo relato:

Sb venho wneste espaco quando nio sel o que fazer...



Essa declaragdo vem acompanhada da relacdo das suas dificuldades na escola,
arroladas linearmente, para justificar uma decisdo sobre uma agao que, na sua Vvisao,
s6 podera ser desenvolvida com a ajuda dos alunos:

. tenho sewtido dificuldades de bmplantaglio do INDIQUE, pols wio tenho como
veproduzlr o material (para a equipe escolar), alguns colegas sho resistentes a novas
atividades principalmente  tratando-se de avaliaglo dos processos de  emsino
aprendizagem, mobllizar pms que wio estlio habituados a tmbmhwjumw comn a escola,
0s unicos com disposi¢lio sfio 0s alunos e € com estes que pretendo contar,

No primeiro diario ha uma solicitacdo 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 agéo ou a desisténcia da gestora. H4 uma
intencionalidade no relato, isto €&, revelar a impoténcia da gestora diante das
circunstancias adversas que enfrenta. Ha uma crenca de que a culpa esta nas
restricbes materiais e na indisponibilidade das pessoas.

A narrativa, nestes dois primeiros tempos, mostra que, possivelmente, Lara nao
percebe a escola como uma cultura em construgdo, na qual ha partilha de interesses,
significados latentes e historicidade. Também n&o ha indicios de trabalho coletivo
alimentado pela comunicagéo e intersubjetividade. Falta-lhe a visdo do pensamento
sistémico e a percepcao de que tem o poder de mobilizar sua equipe para a
participacao, a corresponsabilidade e a autonomia.

Em sintese, a gestora necessita de orientacdo e novos elementos que a auxiliem
no enfrentamento de uma situagéo tdo desfavoravel. Precisa saber como organizar a
participacdo dos educadores e pais, para que, no contexto de uma agao 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 inadequacao do espaco e pela exiguidade de tempo para atender todos
os gestores, recomendo que ela “fale” sobre seu problema no foérum
“Acompanhamento”, no qual faco a mediacao entre os participantes. Além de ser a
ferramenta apropriada para receber a questao, a gestora pode conversar com 0s outros
gestores, interlocutores dispostos a debater e compartilhar tais problemas. Na
formacao online, o férum pode constituir-se como uma comunidade de aprendizagem
colaborativa e se desenvolve em condigbes diferenciadas dos encontros presenciais.
Ao possibilitar a conversa de todos com todos, em tempos kairoldgicos, facilita a
interacao online, na qual a participagdo 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 Lara informa que foram produzidos em
momentos relevantes, sempre relatando as mudancas de rumo no curso ou na escola.
Tanto que, decorridos 30 dias, Lara 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 reproduziv os documentos do INDIQIUE, para trabalhar com os pm{egsores
no hortirio de estudo, wa proxima terea felra, pensel lnictalmente wostrar todos os



instrumentos pava deflnir as frentes de trabalho e promover wum clima oe cumplicidade
com o @YIA'PO.

Entretanto, persiste o sentimento de inseguranca:

Espero que eu tenha coragem suficlente para wilo desistir de fazer da escola um espago
de produglio de conhecimento.

Um fato relevante para Lara 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 orientacbes, esclareceu suas duvidas, partilhou suas
inquietagbes com outros cursistas, entre outros possiveis acontecimentos. Sua
inseguranga € amenizada com a troca de experiéncias e ela se sente revigorada, com
animo restabelecido:

Esse wbdulo embora wio estivéssemos trabalhando was magquinas por todo o tempo,
permitive wma interaglio ainda walor com todo o grupo, uma vez que, a cada wova
tavefn, estivemos agrupados com pessoas diferentes com outras percepedes diferentes da
nossa e que permitive wma wmator troca de experiéncela e conseqiientemente wma maior
aprendizagem. Valew!!!

A dificuldade com o encaminhamento das atividades na escola associada a
pouca familiaridade com os recursos tecnoldgicos algou a gestora a essa condigéo de
dependéncia. Apesar da formacdo 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 €
processual e lenta. Lara se ressente da pouca habilidade em navegar pelo ambiente
virtual, fato que contribui para baixar sua autoestima:

Flauel feliz poraue wio fol sé ew que tive dificuldade em encontrb-lo assim me sinto
menos burva...

Procuro minimizar esse sentimento colocando-a em situacao de igualdade com
0s outros cursistas, baseada em fatos reais:

Querida Lara, o ambiente virtual € novo para vocts ¢ esta dificuloade € normal...

Lara 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 do curso € wmuito bom, traz wma orientaglio  clava quanto ao concelto
evidencianodo o papel de cada wm o desenvolvimento de wm projeto escolar, no entanto
quando as pessoas envolvidas sbio chamadas a responder de maneira mais efetiva e
produtiva, € como sejogasse um balde de dgua fria em suas cabecas, sio mil desculpas
A nho se envolverem, as vezes da vontade de desistiv, € complicado mexer com gente,
cujo compromisso com a escola € cumpriv mediocremente wma carga hordria e wmais
nada.



Teoria e pratica sdo compreendidas como duas polaridades excludentes entre si.
Estdo desvinculadas na percepcdo de Lara, que ainda ndo pensou em alguma
estratégia para mobilizar sua equipe. Este conhecimento ainda precisa ser construido,
através de uma formacao permanente em servico. Ainda insiste em trabalhar somente
com os alunos:

Vou trabalhar apenas com aqueles que querem, € mals saudavel trabalhar pouco com
qualidade, oo que muito e nio da em nada.

Diante dessa determinagdo, que € mantida desde o inicio do curso, tenho a
intencao de explicar-lhe, em poucas palavras, que a mobilizagcado de outros segmentos é
processual. Estimulo a comecgar um trabalho que podera ser ampliado aos poucos para
a sua equipe:

... trabalhar  com aqueles que gquerem € wm bom comego. Os bons resultados desta
aclio podewt ser wma wotivagho para atralr wals interessados.  Sua  pratica ira
mudando a escola aos poucos.

Lara termina o curso fazendo um balangco de seu percurso, no estilo de “final
feliz’. Reconhece suas dificuldades iniciais e seus avangos. Sente-se recompensada
com a superacao de si mesma e acredita que em breve futuro ocorrerao mudangas no
compromisso participativo de sua equipe:

Chegamos ao final de wwmn etapa dificil, as vezes complicada was gratificante,
conseguir realizar tarefas que antes achava bmpossivel € mudto bom... fazer a escola
acreditar que juntos somos mals fortes e que podemos mals... Talvez whio possamos
obter vesultados bmedinatos, mas em breve tempo, teremos outin vealidade em nossas
escolas a partir do compromisso e envolvimento de todos.

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

Os instrumentos de avaliaglio constituem-se instrumentos de aperfelconmento dos
processos ode gesthio e embasamento para o desenvolvimento de projetos para todos os
segmentos da escola  Lmplantarem e Lmplementareme processos de avaliagho ¢
acompanhamento de todos as atividades pedagogicas e administrativas.

A atitude de parceria assumida com Lara procurou reduzir a sua inseguranga e
sensacgao de isolamento. A formagéo de Lara apenas teve inicio e ndo pode esgotar-se
neste curso. A mudanca 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 servigo. 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 dialdégico da teoria e pratica. O
curso lhe deu embasamento para implementar processos avaliativos, agdes de
intervengdo, acompanhamento e controle, necessarios a pratica administrativa.
Contudo, o sentido estratégico pertinente a estas competéncias nao pode caracterizar-
Se como uma ag¢ao mecanica e linear, mas sim, como uma agao politica contextualizada
a ser vivenciada, fundamentada na compreensao da natureza intersubjetiva da pratica



participativa. Nas palavras de Maturana (2000, p. 87), “a diferenca é a historia”, porque
os sistemas vivos mudam congruentemente, em interacdo uns com 0s outros, ou seja,
na coexisténcia.

O diario de bordo de Mere: percepcao sistémica da cultura escolar

O conteudo de todos os diarios de Mere revelou que ha um eixo central, ao redor
do qual toda a narrativa de desenvolve, ou seja, é a preocupacao em obter a
participacdo 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 Mere € explicitamente categorizado como um
desafio. Ha uma intencionalidade e hd uma meta que precisa se alcangada, que se
imbrica a uma crenga implicita no relato: se os pais estiverem presentes nas atividades
da escola, seus filhos se sentirdo mais valorizados e isto reverterd em bons resultados
na aprendizagem.

No todo, pode-se captar o processo. Através de cada diario, Mere conta uma
unica historia de dificuldade, esperanca, superacao e sucesso. Em cada trecho o roteiro
se repete em ciclos e a gestora renova a sua disposi¢ao 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 |he proporciona uma enorme paz. Por uma questdo de
estilo narrativo ou por um sentimento de plenitude saboreado na circunstancia vitoriosa,
o louro colhido é anunciado logo de inicio.

.. Estou numa paz interior, por ter mexido com os pais (SUCESSO), nossa agho € trazé-
los para a escola, num espaco curto de tempo, ¢ desafiante (dificuldade). Em dez anos de
gestiio who havia lutado por isso. Travamos a batalha educacional, hoje recebo
telefonemas de pais para we dizer que eles sbio ocupados, que eles tém o que fazer,
ofensas ete. Vejo o Lado bowm (€speranga), ¢ sinal que estow sendo criticada, que existo,
que a Escola existe e que os alunos estlio em casa cobramdo a presemea deles
(superacao)...

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

Mere trata a equipe escolar de “familia”, o que sugere a valorizagéo das relagbes
humanas em detrimento da visdo funcionalista dos afazeres docentes. Ha indicios de
uma visdo sistémica. Sugere também um comprometimento com a construgéo da cultura
escolar em patamares amigaveis e afetivos, que minimizam o isolamento e a
fragmentacéo do trabalho escolar. Ela percebe que a gestdo democréatica consiste na
mediacao das relagdes intersubjetivas e esta sempre atenta a participacdo de todos os
segmentos:
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.. fol bom ouvir de cada wm suas sugestdes referentes nos desempenhos escolares...
E 0 que wmals wme deixa feliz, € que os pails estlio participativos...

Neste momento posso aqul registrar, que todas as atividades tiveram para minha
Escola lmportincia relevante, porque tive o prazer de, a cada atividade, tr a participaglo
da minha wwipe, e eva bom quando eu pedia H\jlxt()lﬂ 0 wwlpe, Porque estavam sempre
prontos a dar wma sugestlio, ew Logo aproveitava.

A estrutura de tempo dos diarios de bordo de Mere coincide com o término dos
mddulos, mas vai além, transcende a légica mecanicista do cumprimento de tarefa.
Produz mais narrativas que abrangem circunstancias significativas na trajetoria do
curso. Certamente encontra sentido e prazer ao fazé-las, pois confessa:

QRuerldo DB, estou me viclando emt Voce. ..

O diario assume uma identidade prépria, para Mere. Chega a estabelecer uma
relacdo 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 subseqientes, para
anunciar a finalizagdo de uma etapa de trabalho, mas com certeza quer me informar
porgue sabe que estou acompanhando a leitura:

.. finabmente del grande passo, enviel wew plano de aglio, espero que Ana goste.

.. enviel meu plano de aglio... estou multo ansiosa, se fiz correto.

Sente-se confortavel ao escrever, consegue expressar seus sentimentos e falar
de sua subjetividade:

Eu havia felto wm relato ha pouco, fol tio subjetivo, talvez pelo mew estaolo de espirito,
que quando quis ler o que tinha digitado, cliquel em voltar, al swmiu. Tudo bem,
temtarel novamente...

Na verdade estd 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.

Mere reflete sobre sua acao, e provavelmente percebe que esta mergulhando no
Seu pocgo iniciatico como gestora, pesquisadora de seu fazer e em processo de
permanente formagao:

Depols, em casa, refletia quanto € vilido dividiv experiéneias.

Ao mesmo tempo em que, de forma autdbnoma, constr6i seu conhecimento a
respeito do fazer de gestora, por meio de sua experiéncia, necessita validar essa
pratica através da relacao intersubjetiva. Quando relata sua ansiedade para saber se
esta fazendo corretamente o plano de acado, 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 teoricos.

A primeira mensagem que postei a Mere teve por propdsito anunciar a
possibilidade de troca de experiéncias ofertadas no curso, pela crenca de que a
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intersubjetividade entre os gestores pode favorecer o debate e reflexdo sobre
concepgdes oriundas de vivéncias em contextos diferenciados:

€ bom reconhecer que as escolas tém os mesmos problemas. Bom também € trocar
e,)qaeviéwcms, e este curso estd promovewdo Lstol

Outra mensagem que compreende o desafio de Mere e procura validar sua
pratica, completa-se com uma sugestao implicita, ou seja, a mobilizagdo é um processo
necessario para ampliar a participacao da comunidade:

Mere... Vocd est nwo caminho certo. Bstd mobilizando pessons que estiio acomodadas. €
desafiante, mas recompensador. Bj, Ana

Esta interpretagédo trouxe elementos para a construcao da atitude de parceria, a
qual concretizou-se durante o curso com mensagens de orientagcdo, com vistas a
auxiliar a gestora na consolidacao de sua pratica. Em outras circunstancias de tempo e
espaco poderia alongar-se, por meio do diadlogo, e oferecer subsidios para a
implementacdo de uma acgédo articuladora e mobilizadora de sua equipe escolar.
Entretanto, isto ndo precisa ser feito pela oferta de modelos, pois 0s seus significados
devem roteirizar a sua agdo. Uma possibilidade seria, intencionalmente, introduzir esta
situagdo num dos féruns do curso.

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

Rita produziu doze diarios. 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
médulos presenciais e a distancia, tanto na escola como nas reuniées locais com 0s
professores assistentes.

A estrutura de tempo na narrativa de Rita se caracteriza pelo fato de que os
elementos significativos contados se aproximam dos episodios da formacao do curso,
pois seus diarios sdo construidos ao longo deste, nas oportunidades que teve de utilizar
o ambiente virtual, nos encontros presenciais dos médulos e nos encontros locais. O
tempo kairolégico, da consciéncia, se funde ao tempo cronol6gico, do reldgio. E
somente a partir da histéria dos encontros com o0s outros gestores, que a protagonista
encontra motivos para falar e refletir sobre sua escola.

Ha um eixo transversal nos diarios de Rita. A centralidade do todo esta nos
principios de colaboracao e partilha, e a sua crenca 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 motivagdo de sua pratica, desdobrada em
atitudes de parceria. Isto sugere que a preocupag¢ao com seus pares, neste momento,
se sobrepde a outras inquietagoes.

Na sua primeira narrativa, ja prenuncia que ira partilhar seu conhecimento com
os colegas gestores:

Foram wmomentos wmarcadlos por wm clima de havmonia, confianen, competéncin da
professora e dos monitores (professores assistentes) ¢ de muita troca entre os colegas,
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oportunizando aprendizagens colaborativas. €sse relacionamento tende a awmentar,
através de e-mail, chat, forum ete...

Essa constatagdo motiva a composi¢cao da minha resposta, na esperanca de que
Rita desempenhe um papel de par avangado e contribua, nos féruns, com suas
experiéncias, concepcgdes, sugestdes etc. Junto as palavras preparadas que enviei a
todos os gestores, escrevo um recado especial para ela:

Querida Rita, weste cursp voct poderd falar de sua escola e trocar experiéncins com os
seus colegas. A proposta € promover uma bon interaclio entre os participantes.

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

Hoje & tavde tivemos wm encontro com os colegas oo curso: trocamos experiéncins,
falawos das dificuldades, ouvimos os colegas com wmalores problemas e algumas
sugestdes foram apresentaolas.

€ wma oportunidade também que temos de colocar para os colegas o que j tem sido
felto na escola e dado vesultado e assim as experiéncias podem ser partilhadas por toolos.

Lma colsa flcou mais wma vez comprovada: aprendenmos e vaulito com o outro e fol Lsso
que aconteceu nesses oots dias!

Também percebe a possibilidade da troca colaborativa no uso do ambiente
virtual. Qualquer oportunidade de encontro é valorizada dentro da formagao. Destaca o
uso e a potencialidade funcional da tecnologia:

A vealizaglio de ww chat hoje & tavole entre todos os colegas da nossa vegiio fol muito
interessante e dew oportunidade wio sb para os colegas que ainda wio tinham
participado de um bate-bapo virtual vivenciar essa experiéncia, mas principalmente para
que cada wm pudesse colocar em gque ponto se encontravam os projetos em suas escolas,
solicitados pelo curso. Fol muito bom!!!

Continua enfatizando as vantagens da colaboracdo e partilha 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 multo bom... Soclalizamos as experiéncias vivenciadas wo grupliolll!
Percebemos como € bmportante vealizar e depols partilhar com todos! Assim mesmo deve
acontecer nas nossas escolas. As atividades precisam ser contadas pava a comunidade
escolar. € dessa forma que a aprendizagem acontece: com alunos, professores, gestores...
Noo podenmos guardar aguilo que realizamos, € Luportante contar para os pais, vizinhos
da escola, enfim para toda a comunidade escolar.

As propostas docentes avancam na escola de Rita e os professores se envolvem
em acgdes diversificadas e trabalho interdisciplinar:
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Os avangos continuam acontecendo na escola... jd definimos a dimensho: Amblente
Escolar ¢ a prioridade que percebemos que poderemos trabalhar wesse final de ano € o
conhecbmento dos Dirveltos das Criangas e dos Adolescentes por parte de todos os
segwmentos da escola. Tragamos um trabalho tnterdisciplinar, envolvendo principalmente
as disciplinas de Lingua Portuguesa, Religido, Cultura Batann, Educaglio Artistica ¢
Matematica...

As concepgbes de Rita 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 € indispensavel e
precisa ser construido através de um jogo dialégico — dar e receber contribuicdes -
implicito na convivéncia entre os professores:

Na escola em que trabalho, hi alguns anos, tniclamos a trabalhar com projetos. € wm
trabalho que requer muita persisténein, porque o trabalho coletivo € indispensavel ¢
sabemos o quanto ¢ dificil, wwa vez que o querer do professor, o estar aberto, a postura
de caola um de ajudar ou de veceber contribuiebes dos colegas sho atitudes que somente
covn 0 tempo € que as colsas comegam o acontecer.

Para um relato tao efetivo, foi necessaria uma resposta que ressaltasse o seu
significado e importancia para o trabalho escolar. Nao fosse o fato da narrativa ter sido
escrita no ultimo médulo do curso, teria sugerido a Rita, como das outras vezes, que ela
escrevesse sobre isto no férum do curso.

Rita sua visdo do trabalho coletivo é avancada. O exerciclo do trabalho coletivo €
bmportante porgue ele tem de ser construldo. Acho que vocg tem wuma boa pevcepelio desta
questio. Com o tempo haverd crescimento.

Tem consciéncia de que o enfrentamento do cotidiano escolar € 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 wmals fhcels, até
pava enfrentar as dificuldades que fazew parte do processo...

No seu ultimo diario, Rita faz uma avaliacao 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 p6de ouvir, trocar e aprender. Arremata com sabedoria quando
comenta sobre a sensacao de isolamento:

€ Lmportante verificar que nio estamos sozinhos, que as tewtativas, erros acertos ole
cada um de nbs contribul e mudto para o nosso crescbmento.

Nas ultimas linhas, sintetiza o papel do gestor segundo a concepgédo da gestao
democratica e tece consideragbes que caracterizam uma visdo amparada pelo
pensamento complexo. Percebe a ambiguidade e os paradoxos da realidade do
cotidiano da escola. Habita o campo das possibilidades ao falar da agéo refletida,
necessidades comuns e das dificuldades que fazem parte do processo. Longe de
valorizar os aspectos funcionalistas que mantém em movimento as perfeitas
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engrenagens da rotina escolar, incorpora a postura gestora que favorece a
comunicacao, a colaboragao e a partilha como base da construgéo coletiva.

Que o gestor € a alma da escola e como tal a sua lideranca, habilidade em Lidar com as
situagdes, parcerins que precisa conquistar sfio essenciais... Constatamos mais wma vez
que antes de agir ¢ preciso vefletlr, avaliar, diagwosticar, priorizar... Que sb
conseguiremos vealizar os objetivos olesejados se esses forem olesejos, vontades,
necessidades comuns de todos os segmentos da escola... Lembramos atnda que temos
muitas wecessidades, was que precisamos priovizar essas wecessidades para gque
possamos elaborar um plano estratégico, capaz de atacar os problemas detectados ¢
soluciond-los... Que as dificuldades fazem parte desse processo e como tal aparecem, no
entanto € preciso persisténcia, forea de vontade...

Na leitura dos relatos de Rita, 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 formacao:

Mas, com tudo isso, € Lmportante wio desistir, porque wio se adwmite mais nos dias
atunls wma escola que apenns veforce aquilo gque dizem os livros, que wilo haja o
interesse de descobrir colsas novas, de investigar, enfim, uma escola em que todos sejam
aprendizes...

somos escolas aprendentes e que desgjamos construlr wma escoln publica ole
qualidade.

Mas € na ultima frase de sua narrativa que sugere ter consciéncia de sua perene
espiral:

Enfim, reforgamos a Loein de que somos eternos aprendizes... que este curso terming,

Assim como a primeira, as outras mensagens que envio a Rita tém sempre a
intencao de direciona-la aos foruns, local de muita interacao entre os participantes do
curso. Suas concepgdes sao avangadas em relagao 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 férum:

ola Rita, quantos avangos! )i contou estas novidaoles no forum “Acompanhamento”?

Rueridn Rita, bom encaminhamento. € Lmportante tecer essas considerngdes no nosso
forum, OK?

Sucesso neste trabalho Rita. Lembre-se de contar estas novidade no forum!

Também dou devolutivas para Rita, deixando claro 0 meu reconhecimento sobre
a sua valiosa participacao junto a turma:

Rita, € bom pavtilhar essas vealizacdes, whio €2 Também gostel da lnterachio no wmbdulo 11
e voct contribulu muito com a sua participachio. Além de ajudar os colegas abrilhantou
com suas Loetas!
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Rita, sua visdo do trabalho coletivo é avancada. O exercicio do trabalho coletivo €
bmportante porgue ele tem de ser construldo. Acho que vocg tem wuma boa percepelio desta
questlio. Com o tempo haverd crescimento.

A atitude de parceria adotada com Rita, tentou consolidar sua postura de parceria
junto aos outros gestores. Sua disposicdo em partilhar suas concepgdes foi o motivo
para direciona-la, em muitos momentos, aos féruns de debate. A sua competéncia
narrativa e crengca na aprendizagem colaborativa devem ser valorizadas e
aproveitadas em outras formacdes. Gestores que dominam conhecimentos sobre a
pratica, construidos pela dialégica da experiéncia vivida e reflexbes tedricas, sao
profissionais que podem atuar como parceiros avangados junto aos gestores em
formagéo, principalmente nas arenas intersubjetivas.

Consideracoes finais

As atitudes de parceria e respeito a trajetéria formativa dos gestores emergiram
intencionalmente nos diarios de bordo, na interlocucdo entre formador e formando. Ao
me identificar com os gestores em formacdo, através dos mesmos sentimentos de
isolamento na pratica gestora, procurei estabelecer, de forma sutil, a cumplicidade da
amizade, a postura da escuta, desprovida de saberes privilegiados e verdades
absolutas.

Nos diarios, a atitude parceira materializou-se sob a forma de curtas frases de
poucas palavras, em funcdo do uso daquele recurso no Curso Piloto e das inumeras
demandas do professor orientador junto as outras ferramentas da formacao. 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 orientacées 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, 0s gestores a estas arenas de debate, para conversarem,
discutirem suas questdes, trocarem experiéncias ou contribuirem com suas
experiéncias e concepgdes. Dessa forma, o diario cumpriu um significativo papel ao
permitir uma comunicacgao restrita entre mim e o gestor em formacao. Muitas conversas
dos féruns 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 /dcus de
debates.

A atitude de parceria emerge no contexto e por isto ndo ha roteiro fixo no dialogo
entre pessoas de trajetdrias diferentes. Nao ha solugbes prontas e acabadas, ndo ha
modelos. H4 um movimento criativo que se estabelece na congruéncia entre formador e
gestor em formagédo. Revela-se numa agédo pautada no respeito € na espera. E sem
tomar de assalto, procura 0 momento certo, “porque saber esperar para encontrar o
melhor momento para intervir” € um principio da interdisciplinaridade (Fazenda, 2003, p.
180).
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E uma agao cujo movimento ndo se reduz a uma relagéo linear de causa e efeito.
Tem carater construtivo através das interagées. Comporta transacbées como as de
troca. Alimenta-se das retroacdes, que agem em retorno ao processo que as produziu.
O papel dessas retroacdes € fundamental, pois determina, inibe, acentua, modifica e
transforma as acgdes e interagdes (Morin, 2005)

O potencial formativo do didrio 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 formacao
online.

As narrativas nos diarios de bordo se apresentaram como uma possibilidade
para o0 gestor contar sobre suas experiéncias da formacao online e da escola, bem
como uma oportunidade para refletir sobre si mesmo, para pesquisar o0 seu fazer e
construir sua pratica a partir de seus significados.

Todavia, ao partilhar os trechos do caminho de cada gestor, através de suas
narrativas, tive a confirmag&o, 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. H4, verdadeiramente, um sentido para todo o fazer, ndo aleatério, mas
construido no percurso de uma vida, de uma senda.

Por estas razdes, o0 campo da agao de parceria na formacao online tende a se
consagrar e amplificar ao fomentar o processo reflexivo de elaboracao e reelaboracao
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 formacdo. 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 acao e mudanga de postura, a partir de seus
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”.

O adensamento do processo reflexivo ocorre com o uso de ferramentas virtuais,
como o diario de bordo ou o férum, os quais favorecem a comunicacdo, 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 nao linear.

Essa intencionalidade ndo pode perder de vista o gestor em formacéo, a sua
pratica, a sua visao da realidade escolar e as concepgdes sobre gestdao. 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 concepc¢des
reducionistas que fragmentam a realidade. Nessas condi¢des, as relacdes de poder se
mantém hierarquizadas e os aspectos burocraticos predominam sobre uma visdo mais
sistémica, na qual a dinamica da escola é percebida como um sistema vivo e auto-
organizativo, uma cultura em permanente construcdo, alimentada pelas relacdes
interpessoais (Hessel, 2004).
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Para lidar com as contradigdes proprias do cotidiano, é preciso ter o olhar da
complexidade sobre a organizagdo da escola, pois a gestdo precisa lidar com a
previsibilidade e também com a incerteza. A complexidade abarca o jogo dialégico da
linearidade e do sistémico. O pensamento linear expresso na matriz burocratica e o
pensamento sistémico caracterizado pela visdo do todo, se opdem dialogicamente, ou
seja, sao opostos complementares. 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
particularizagao ou na generalizagdo. Mariotti (2007, p. 82) explica: “A viséo holistica é
tdo reducionista quanto a cartesiana. Aquela reduz pela totalizacdo, esta pela
fragmentacao”.

Na base da acao intencional estd a crenca 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 organizacao, articulagéo e
mobilizacdo no contexto politico da escola, junto a sua comunidade. Trata-se de um
processo criativo, de uma acao ecologizada, a qual abarca, na concepg¢ao de Moraes
(2004, p.141) “processos de cooperacdo, coconstrucao e coevolucao”.

Os gestores precisam de competéncia técnica e a0 mesmo tempo necessitam
do conhecimento de si mesmos. As estruturas democraticas ressignificam as relagdes
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 relacbes sistémicas de sua equipe de trabalho é preciso que o gestor
reconheca sua prépria subjetividade. Rouleau (2001, p. 235) sintetiza: “ [...] é
necessario conhecer-se a si mesmo, porque é dificil demandar mudancas aos outros se
nao se muda a si proprio”.

A formacao online, além de contar com estruturas de comunicagao diferenciadas
da sala de aula presencial, tais como os ambientes virtuais de aprendizagem, conta
também com um suporte necessario para uma intervengao nos diarios de bordo. O
registro escrito das narrativas pessoais precisa ser valorizado nas propostas de
mudancga 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 histéria de aprendizagens significativas.
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