FORMACAO COTINUADA DO GESTOR ESCOLAR EM AMBIENTES
VIRTUAIS DE APRENDIZAGEM: BUSCANDO CAMINHOS PARA A
GESTAO DEMOCRATICA DA ESCOLA PUBLICA.

Cristina Vitorino da Rés
Secretaria Municipal de Educacdo de Guarulhos
cristina-ros @uol.com.br

Lucila Pesce
Universidade Federal de Sao Paulo — UNIFESP
lucila.pesce @unifesp.br

Resumo: O texto investiga a potencialidade do enfoque dial6gico da Via da Complexidade
para a formacdo online do gestor educacional, na perspectiva da gestdo democrética. A andlise
ergue-se em meio aos operadores cognitivos do Pensamento Complexo e ao conceito de ex-
periéncia, no contexto metodoldgico da pesquisa-formagdo. Como resultados: conectividade,
interatividade e hipertextualidade, permeadas pelos operadores cognitivos do pensamento com-
plexo, sdo fundamentais ao bom desenvolvimento dos programas de formagao online de gestio
educacional; a metacognicao decorre do didlogo e da autoformacdo; a gestdo democratica pro-
move a construcio do projeto pedagdgico dialdgico e inclusivo.
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INTRODUCAO

A pesquisa académica a que se vincula a pesquisa-formacao relatada no presente arti-
go articula-se a Red Internacional de Ecologia de los Saberes (RIES), sediada na Universidade
de Barcelona. A RIES abarca pesquisadores de programas de pds-graduacao de quatorze paises.
A pesquisa em tela vincula-se, especificamente, ao oitavo item do Decédlogo da RIES (DE LA
TORRE & MORAES, 2008), referente a formacao de cidadaos, na sociedade do conhecimen-
to, e defende a idéia de que a formacdo de educadores necessita de uma renovagdo conceitual,
estratégica e atitudinal.

Nessa perspectiva, a pesquisa académica em tela investiga a contribuicdo do enfoque
dialégico a formacdo do gestor escolar, em contexto digital, e na conseqiiente recuperacdo do
cardter publico, democréatico e emancipatdrio da escola publica.

O objetivo geral da pesquisa é contribuir com o desenvolvimento e a implantacio de
acdes de formacdo de educadores em contexto digital, voltadas ao humanismo e a emancipagao
do profissional da educacao.

Do objetivo geral decorrem os seguintes objetivos especificos:

a) aprofundar o estudo sobre formagdo de educadores sob enfoque culturalista;

b) investigar sobre o sentido e o significado da experiéncia de formacdo de educadores,
nos ambientes digitais de aprendizagem, que atuam em distintos segmentos educacionais (edu-

cacdo bdsica, ensino médio, ensino superior, gestio escolar);
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¢) levantar propostas de acdo, relativas aos novos rumos dos programas de formacao de
educadores, nos ambientes digitais de aprendizagem.

No tocante a justificativa, do ponto de vista social, o grande contingente de educadores
brasileiros tem demandado politicas publicas voltadas a implanta¢ao de programas de educagao
continuada desses profissionais da educacao. Por outro lado, o contexto sécio-cultural brasileiro
requer a melhoria da educagio, o que justifica o aumento significativo do ndmero de programas
de formacao publica oferecidos a populacdo e demanda da escola, muito mais do que um produ-
to - o conhecimento pronto e acabado - mas, um processo de constru¢do de conhecimentos em
que estejam envolvidas outras acdes, tais como experimentar, criar, inventar, dialogar, construir,
transformar, aprender e ensinar.

Com o advento das Tecnologias da Informacdo e Comunicacao (TIC), muitos progra-
mas de formacdo tém percebido a contribui¢do dos ambientes virtuais. Entretanto se a inten¢do
€ que a formacao do educador, em geral, e do gestor escolar, em particular, situe-se em contexto
de emancipacdo social, urge uma investigacdo sobre os desenhos didaticos que sustentam as
propostas de tais programas de formacao.

No Brasil, as Diretrizes Curriculares Nacionais para a formacdo de professores de
Educacdo Bdsica, em nivel superior, curso de licenciatura, de graduacdo plena (2002) e as
Diretrizes Curriculares Nacionais para o Curso de Pedagogia (2005) enfocam a relevancia de
uma formacao de educadores que abarque a utilizagao critica das TIC. Sabe-se que as atuais po-
liticas educacionais brasileiras anunciam a necessidade premente de se investir em programas
de formacao de educadores — docente e gestor escolar — e de se perceber os ambientes digitais
como estratégia contribuinte a tal intento.

A pesquisa académica vinculada a RIES abarca, até o presente momento, duas pesqui-
sas de campo defendidas em um programa de pds-graduacdo de uma importante universidade
comunitéria da cidade de Sao Paulo e duas outras pesquisas em desenvolvimento nesta mesma
universidade. As ja desenvolvidas analisam, respectivamente, a formagao do professor univer-
sitdrio e a formacdo do gestor escolar. As em desenvolvimento analisam, respectivamente, a
formacdo do professor de educacdo infantil e do ensino fundamental.

Dentre as pesquisas ja desenvolvidas, o presente artigo relata a pesquisa-formacgao
(NOVOA, apud JOSSO, 2004) realizada em um programa de formacio continuada do gestor

educacional de escola publica, no contexto digital, conforme caracterizado a seguir.

CARACTERIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

Constituido a partir da implanta¢do do Programa Nacional Escola de Gestores da Edu-
cacdo Basica, a Escola de Gestores visa a refletir sobre a importancia da gestdo democritica,
no processo global de democratizacido da escola e da sociedade. Trata-se de um curso semi-
presencial de formagdo continuada e em servico, organizado na modalidade a distancia, com

encontros presenciais, direcionados a gestores educacionais em exercicio nas escolas publicas



municipais ou estaduais do Brasil. Cumpre dizer que o curso em tela é ofertado por uma univer-
sidade publica sediada no estado de Sao Paulo.

O programa € realizado mediante parceria do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), do Fundo das Nacdes Unidas para a Infancia (UNICEF) e
das Universidades Publicas Estaduais e Federais. Lanca mao de Tecnologias da Informacao e da
Comunicagdo (TIC), a fim de melhorar a formacao dos gestores e, por conseguinte, promover
a melhoria dos indices de sucesso escolar, em busca da melhoria das relacdes sociais, além de
ampliar o uso da tecnologia como recurso gerencial no cotidiano da escola. Prioriza promover
a liderancga da gestdo escolar, em uma perspectiva democratica e colaborativa, de modo a arti-
cular teoria e prética, o que configura unicidade e coeréncia ao processo educativo, mediante
valorizagdo das atividades de pesquisa e ampliagdo da automonia da escola, com vistas a reela-
boragdo do projeto politico-pedagdgico da escola. Ademais, no contexto do curso em tela, 0 uso
das TIC visa oportunizar as possibilidades de intera¢do e cooperacdo das comunidades interna
e externa a escola, com vistas a legitimar a participagcao de todos os envolvidos e a instituir um
fazer coletivo, em permanente processo de formacgao e transformacao, baseado nas premissas
do pensamento educacional eco-sistétmico (MORAES, 2004).

O curso de 400 horas € assim constituido: cinco médulos de 60 horas e 100 horas para
a construcdo de um projeto voltado a escola onde atua o gestor em formagao e, ainda, uma mo-
nografia, que articule a teoria apresentada com a pratica de gestdo escolar.

As atividades s@o realizadas em contexto digital, individualmente e em grupo, de modo
a favorecer a aprendizagem na e sobre a a¢do. Sdo trabalhadas tematicas reflexivas, constituidas
a partir do cotidiano da escola e das medidas tomadas por cada gestor e sua equipe de trabalho,

de acordo com o contexto da comunidade em que a escola se insere.

QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Partindo do principio de que a formacao do educador é um processo pessoal e singular,
adotamos as idéias de Novoa (2007) e de Tardif e Lessard (2007) de que o educador € o prin-
cipal agente de sua prépria formacao, ou ainda, o ator social mais significativo de seu trabalho.
O trabalho do educador esta estritamente ligado a sua condi¢ao humana, o que envolve o olhar
para consigo mesmo, para com seus pares, com a sociedade e com a natureza, em uma agao
formativa integradora denominada Ecoformagdo por Morin (2001) e Moraes (2004).

Maturana e Varela (1997) afirmam que o que caracteriza o ser humano € sua organiza-
cdo autopoiética, visto que seres diferentes se distinguem porque t€m estruturas distintas, mas
sdo iguais em organizagdo. Ao tratarmos a formacdo dos educadores, estamos nos referindo a
autoformacao e nos reportando a formagao do ser humano enquanto sujeito de sua prépria his-
téria, construtor e transformador do contexto a que pertence, mas, de modo dialégico — no dizer
moriniano (2006) — possuidor de uma organizagao interna, que vive em autonomia relativa com

0S outros € com a natureza.



A consolida¢do da Educacgao como direito de todos — que prioriza ndo somente o aces-
s0, mas a permanéncia e a qualidade do processo de aprendizagem — consiste ndo somente em
um compromisso pedagdgico, mas, acima de tudo, politico. Nesse sentido, a gestdo democra-
tica busca a ampliacdo dos espacos de participacdo, de modo a descentralizar o poder e fortale-
cendo as unidades escolares, especialmente na conquista da autonomia politico-pedagdgica.

Para que se compreenda a formagao dos educadores o mais proximo possivel da sua
complexidade, € necessdrio elucidar os modelos de formagdo individual e coletiva dos seres
humanos, em um contexto social de realizac¢do do trabalho docente enquanto interagao humana,
em meio a organizagdes econdmicas e sociais.

Moita (2007) acena o conceito de formagao enquanto aprendizagem situada em tem-
pos e espacos limitados e precisos, além da a¢ao vital da construcdo de si mesmo, entrelacando
os varios polos de identificacdo do sujeito.

Segundo Tardif e Lessard (2007), o saber dos educadores ¢ um saber social, que vai
sendo construido ao longo de sua vida. O que o educador € no momento em que interage ori-
gina-se de toda a sua vivéncia em sociedade, a educacdo que recebeu na infancia, os saberes
que adquiriu na escola, mesmo antes de estudar nos cursos especificos para educadores, seja na
formacdo inicial ou em servigo.

Nesse quadro conceitual, os operadores cognitivos do Pensamento Complexo (MA-
RIOTTI, 2007; MORIN, 2006) sdao instrumentos conceituais que relacionam os saberes em um
contexto global, estabelecendo uma relagdo dialdgica entre o pensamento linear e sistémico,
entre o local e o global, a ordem e o caos, entre a agao regulatéria e a emancipatéria, a multipli-
cidade e a unidade. Os operadores sdo elementos que permitem que o Pensamento Complexo
seja possivel de ser aplicado em vdrias dreas, dentre as quais a Educacao.

Cada sujeito, em sua multiplicidade, é portador dos operadores cognitivos, que podem
ou nio ser desenvolvidos e acionados ao longo de sua existéncia, conforme o entendimento e a
leitura de mundo de cada pessoa.

O processo democratico da escola publica também abarca os principios que norteiam
os operadores cognitivos, na medida em que agrega os fins € 0s meios em uma agao inovadora
de construgdo coletiva de conhecimentos e de decisdes compartilhadas. Dessa forma, a insti-
tuicdo do novo implica a mudanca do todo e das partes. O novo sé tem sentido e significado,
quando estabelece relacdes com o que ja existe.

Enquanto instrumentos de articulagdo, no sentido amplo e geral, os operadores cogniti-
vos estabelecem relacdes dialdgicas entre objetos, fatos, dados e situagdes. Sao seis os operado-
res cognitivos do Pensamento Complexo: a circularidade; a autoproducao ou auto-organizacao;
a dialégica (ou o operador dial6gico); o operador hologramatico; a integracao sujeito-objeto; a
ecologia da acao.

A circularidade é a origem de todos os outros. E o operador fundamental e essencial,
visto ser o conceito operacional do Pensamento Complexo. Todos os sistemas, vivos ou nao,

sdo circulares e autorregulados.



Partindo-se da premissa de que a escola publica é espaco de convivéncia, constru¢cao
coletiva, cooperagdo e inclusao, se os atores envolvidos na constru¢ao do projeto politico-peda-
gbgico optarem pelo caminho de ac¢des regulatdrias ou técnicas para a implementagdo de prati-
cas educativas, entdo hd o risco de percorrer um caminho de reconstituicdo do campo de poder.
Por outro lado, se o grupo seguir pelo caminho da legitimidade do processo decisério e buscar
a participacdo qualitativa de todos os envolvidos, a construcao coletiva de conhecimentos e a
continuidade das acdes (compreendendo que as relacdes se estabelecem ndo sé na proposi¢cao
de inovagdes, mas, também no confronto e na resisténcia), a circularidade se expressard na
ecologia das acoes.

A autopoiese se constitui em um movimento circular constante de adaptacdo do siste-
ma ao meio ambiente, em relagdes interatuantes (MOITA, 2007). Esse movimento € similar a
forma como se aprende. O conhecimento, ou o fato novo, alerta para revisao e anélise do conhe-
cimento, que ja faz parte da organizacao do sujeito aprendente. Dessa forma ocorre o processo
de relacdo, reorganizacdo e adaptacdo, a principio cadtica, que gera uma nova organizagao,
agora transformada pelos novos elementos que se acoplaram e sdo reorganizados, juntamente
com os elementos ja existentes. Esse movimento ocorre a todo o momento em que surge um
dado que mobilize o sujeito cognoscente a construcdo de conhecimento. Em uma instituicao
educativa, as agdes emancipatérias comprometidas com a ética e com a inclusdo se concreti-
zam, na medida em que se confrontam com as formas instituidas e os mecanismos do poder. Por
meio de acdes concretas de argumentacgao, solidariedade e cooperacgao, instituem novas formas
de inter-acao.

Também ligada a idéia de circularidade estd a autoprodugdo ou auto-organizagao, pois,
sabemos que os sistemas produzem, eles proprios, os elementos que os constituem e se auto-
organizam por meio desse processo. Para o presente artigo destacam-se duas dimensoes: a
constru¢do da singularidade de cada sujeito; a formagao e convivéncia dos grupos de trabalho,
estudo e pesquisa nos ambientes virtuais.

O paradigma educacional eco-sist€émico (MORAES, 2004) salienta que a agdo eman-
cipatéria, enquanto constru¢dao humana e alicercada em bases epistemoldgicas dialdgicas e
complementares, supera a fragmentacdo e a individualiza¢do, em favor da emancipacdo e da
complementaridade.

O operador dialégico sinaliza que as contradi¢des existem e sdo complementares. A
dialégica ndo nega o caos e o confronto, mas considera as incertezas, como varidveis que nao
podem ser eliminadas. A interacdo sujeito-objeto estd ligada a ontologia do observador (MA-
TURANA, 1997). No tocante ao processo de aprendizagem, o observador modifica e também
¢ modificado por aquilo que observa. Quando o sujeito apreende, se transforma e transforma o
objeto de conhecimento.

Essa breve incursio 2 formagdo de educadores sob enfoque culturalista (NOVOA,
2007; TARDIF & LESSARD, 2007; JOSSO, 2004) e ao paradigma educacional eco-sist€émico
(MORAES, 2004) — o qual, por sua vez, se ampara nos estudos da Via da Complexidade (MO-



RIN, 2006) e na Teoria da Autopoiese (MATURANA & VARELA, 1997) — fornece elementos
fulcrais para a anélise do fendmeno social em tela: a formagao continuada do gestor escolar, no

contexto digital.

METODO

Partindo dos principios e pressupostos da pesquisa qualitativa (BOGDAN & BIKLEN,
1999), a pesquisa relatada no presente artigo prevé como procedimentos investigativos:

a) o desenvolvimento de pesquisa bibliografica sobre formagao de educadores sob enfoque cul-
turalista, com destaque para a figura do gestor escolar;

b) o desenvolvimento de uma pesquisa de campo sobre o sentido e o significado da aprendiza-
gem em ambientes virtuais, em um programa de formacao continuada do gestor escolar.

Como j4 dito, o artigo em tela é fruto da pesquisa-formacio (NOVOA, apud JOSSO,
2004) sobre um curso de especializacao lato sensu do gestor escolar desenvolvido por uma uni-
versidade publica sediada no estado de Sao Paulo.

No tocante aos instrumentos de coleta de dados, a pesquisa analisa trés instancias
interatuantes no ambiente virtual de aprendizagem, em que o programa de formacgao se desen-
volveu:

a) diario de bordo;

b) foruns de discussio;

c) atividades individuais especificas as disciplinas que compdem o programa de for-

macao.

ANALISE

Dentro da perspectiva das possibilidades que o ambiente virtual de aprendizagem
(AVA) oferece, o didrio de bordo € um importante elemento referencial da pesquisa-formagao
(NOVOA, apud JOSSO, 2004), visto que retrata a historia da formacao, do ponto de vista do

gestor em formagao.

A premissa de que o conceito essencial da pesquisa-formagao alinha-se com a autopro-
ducdo ou auto-organizagao do aprendiz baliza a ideia de que o processo de constru¢do do didrio
de bordo constitui-se em instrumento de metacogni¢do. Ao mesmo tempo em que se situa como
atividade formativa, o didrio de bordo promove a reflexao sobre a acdo, em um movimento eco-
logizado, em que a acdo deixa de pertencer somente ao seu autor, para fazer parte de uma rede
de instrumentos de formagdo, no campo da aprendizagem. Trata-se de uma reorganizacdo do
pensamento e das acdes, em um movimento dialético.

O férum de discussdo € um espago para a escrita colaborativa. Em um movimento re-

cursivo, todos 0s assuntos novos se iniciam com uma questao a respeito da pratica do gestor edu-

cacional. Trata-se de um espaco hipertextual, interativo, de comunicacao, troca, reflexao e cons-



trucdo colaborativa. No AVA da Escola de Gestores, o férum de discussao reflete um movimento
de ensino e aprendizagem, mediante reflexdo individual e coletiva. H4 também a possibilidade de
o gestor, analisar a sua pratica e o contexto onde atua com certo distanciamento. Por se tratar do
funcionamento complexo e integrador, a aprendizagem nio se resume ao movimento de cogni¢ao,
mas também envolve sentimento, percepcao e comportamento. Nesse sentido, a emergéncia dos
operadores cognitivos do Pensamento Complexo implica, no contexto do programa de formacao
em andlise, um processo de autoconhecimento, autoformacao e reflexdo sobre a acdo.

O movimento dialégico que se estabelece no férum de discussdo entre os participantes
do programa analisado ergue-se em meio a um envolvimento recursivo, como quer Maturana
(1997), entre o linguajar, o emocionar, o fazer e o devir, enquanto processo de desenvolvimento
intra e interpessoal.

Em um movimento recursivo, as atividades individuais especificas as disciplinas que

compdem o programa de formag@o em andlise proporcionam a integragao dos contetdos, a essén-
cia das discussoes dos foruns, as dificuldades e os avancos da gestao participativa na escola.

A tecnologia empregada na execugdo do programa de formagao e seus recursos multi-
mididticos funcionam como elo dos saberes. Da hipertextualidade proporcionada pela ecologia
cognitiva (LEVY, 1993) do programa em tela emerge a desordem, que, por sua vez, suscita nova
organizagao.

A interagdo provocada pela interatividade de todas as vozes e a conectividade dos
diversos dispositivos do AVA — aliada a reflex@o, a partir da diade experiéncia-sentido — mobi-
liza, nos gestores escolares em formacao, a reorganizacao de seus saberes e, por conseguinte, a

ressignificacdo do seu saber-fazer.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente artigo busca investigar a potencialidade do enfoque dial6gico da Via da
Complexidade para a formacdo do gestor escolar em contexto digital, na perspectiva da gestao
democratica. Para tanto, procede a uma incursdo tedrica afeita a formagao de educadores sob
enfoque culturalista e ao paradigma educacional eco-sistémico, com destaque para a Via da
Complexidade e para a Teoria da Autopoiese.

A partir dos principios e pressupostos da pesquisa-formacao, a andlise ergue-se em
meio aos seguintes eixos norteadores: os operadores cognitivos do Pensamento Complexo, a
auto-organizacao, o conceito de experié€ncia, a gestdo democratica e a ecologia cognitiva desen-
volvida nos ambientes virtuais de aprendizagem.

As atividades desenvolvidas no AVA do programa de formagao de gestores em tela
proporcionam varios movimentos cognitivos, por parte do gestor educacional em formagao.
Tais movimentos cognitivos emanam das suas proprias narrativas e da anélise critica, interpre-
tativa e dialégica de suas experiéncias, na partilha com seus pares e com os formadores, nos

distintos dispositivos do ambiente virtual de aprendizagem.



A experiéncia — enquanto objeto essencial no processo de atribuicdo de sentido a for-
macao pessoal e profissional (JOSSO, 2004) — remete a um elemento essencial da aprendizagem
do gestor educacional: a capacidade de integrar todas as dimensdes do seu ser, junto a diversos
atores e a diferentes segmentos do servico publico, no enfrentamento cotidiano dos desafios
que se lhe apresentam, dando vez e voz a todos os atores sociais do processo de construcao de
projeto politico-pedagdgico da escola, como documento vivo e em acgao.

Josso (ibid.) afirma que o capital experiencial € uma espécie de tesouro, de instru-
mentos de sobrevivéncia para uma multiplicidade de circunstancias. Intimamente imbricada as
ideias de Josso (ibid.), o conceito de autopoiese anunciado por Maturana e Varela (1997) ensina
que 0s organismos vivos se constituem como tal, porque sao capazes de preservar sua organiza-
¢do, nas constantes alteragdes das suas estruturas, em congruéncia com o meio que os entorna.

O ambiente virtual do programa de formacao de gestores escolares analisado no pre-
sente texto consubstancia-se como sistema autopoiético, porque auto-organizador e dotado de
autonomia relativa, em relacdo as circunstancias sdcio-histéricas em que se insere. Com isso,
nao da conta, por si s, dos objetivos a que se propde. A riqueza do programa, considerando-se
sua estrutura e organiza¢do, ndo incide no ambiente virtual propriamente dito, mas nas intera-
¢Oes que o programa e seus atores sociais realizam, por meio do ambiente virtual.

A parte instigante desse processo que envolve o sujeito e seu contexto de atuagdo —a
escola — é que o projeto politico-pedagdgico construido de forma similar a dindmica constitu-
tiva do programa de formagao em tela provoca rupturas epistemoldgicas. Isso porque tal dina-
mica promove engajamento coletivo, cria um sentimento de constru¢cdo conjunta, desenvolve
o sentimento de pertencimento, mobiliza os protagonistas a acdes externas e internas a escola,
uma vez que, mediante a circularidade e a ecologia das a¢des, provoca um movimento de a¢ao-
reflexdo-acgao.

Os resultados observados sinalizam a conectividade, a interatividade e a hipertextuali-
dade ofertadas pelos ambientes virtuais de aprendizagem como instancias fundamentais ao bom
desenvolvimento do programa de formacao continuada de gestores escolares em contexto digi-
tal. A conectividade, a interatividade e a hipertextualidade encontradas no AVA do programa em
andlise possibilitam a emergéncia da inteligéncia coletiva (LEVY, 1993). A integraco de todos
os dispositivos, através da mediacdo dialogada junto aos professores, constitui-se em espaco de
formacgao de caréter dialdgico, recursivo e hologramético, tal como a gestdo democratica que
se busca engendrar nas escolas.

Os operadores cognitivos sao, antes de tudo, instrumentos de autoconhecimento. A cir-
cularidade, a autoproducao, a dialdgica, o operador hologramatico, a integracdo sujeito-objeto
e a ecologia da acdo — pilares da formacao e da autoformagao do gestor escolar —manifestam-se
nos processos de formagdo veiculados no ambiente virtual do programa de formagdo em tela.
Ao mesmo tempo, os operadores cognitivos se constituem em elementos que provocam um mo-
vimento constante de acao, reflexdo e transformacao da escola, em consonancia com seu stafus

de organismo vivo, em constante movimento.



No programa em tela, a ecoformacao esteve intrinseca a formacgdo e a autoformacgao
do gestor escolar, nas interacdes, na apropriacdo singular do conhecimento e na construcao
conjunta do conhecimento préprio e de outrem. Trata-se de um programa de formacgao centrado
em um processo norteado pelo enfoque complexo e integrador, que em muito tem a contribuir

com a constituicdo da gestao democratica da escola publica brasileira.
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