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RESUMO

MARANESI, Tania. Gestao Escolar: concepgoes e sentimentos que se entrecruzam. 2017,
158 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional). Programa de Estudos P6s-Graduados em Educacao:
Formac&o de Formadores. Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC-SP). S&o Paulo:
2017.

O presente estudo tem como objetivo compreender o papel das relagdes entre os integrantes da
Gestao Escolar, entre si, e destes com os professores, identificando as concepg¢des que embasam
sua atuacdo e os sentimentos que provocam. Os principais referenciais teéricos foram José
Carlos Libaneo e Henri Wallon. Para a producdo de informacdes, foi empregada a técnica de
Incidentes Criticos. A partir da identificacdo das concepcdes por meio dos Incidentes Criticos,
procurou-se inferir sentimentos que poderiam ser provocados pelas acdes embasadas nas
concepcdes identificadas. Dentre os resultados, destaca-se o fato de que acbes com
predominancia da concepcao democratico-participativa, que ddo énfase tanto nas tarefas como
nas relacbes entre pessoas, sdo indutoras de sentimentos com tonalidades agradaveis, que
podem favorecer o dialogo e, sem consequéncia, o trabalho coletivo.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Relagcdes Interpessoais. Concepgdes e Sentimentos. Henri
Wallon.



ABSTRACT

MARANESI, Téania. School Management: conceptions and feelings those are interwoven.
2017. 158 f. Master’s Thesis (Professional Master). Postgraduate Study Program in Education:
Teachers Formation. Pontificia Universidade Catolica of S&o Paulo: 2017.

This study aims to comprehend the role of the relationships between the members of the
Management School, with each other and with the teachers, identifying the conceptions which
substantiate their approach and the feelings derived from them. The main theoretical
backgrounds were José Carlos Libaneo and Henri Wallon. The data were obtained by the use
of the Behavioral Events technique. Based on the identification of the conceptions, through the
Behavioral Events interviews, the feelings, which could be derived from the actions
substantiated on the identified conceptions, were deduced. Among other results, it is highlighted
the fact that the predominance of actions based on the democratic-participatory conception, that
emphasizes both the tasks and the interpersonal relations, are inducers of feelings with
agreeable nuances which may favor the dialog and, hence, the collective work.

Keywords: School Management. Interpersonal relations. Conceptions. Feelings. Henri Wallon.,
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INTRODUCAO

1.1 — Relato pessoal: inquietacdes que me levaram a pesquisa

“Aprendi com Joel Martins que uma boa pesquisa parte de inquietagdes”, disse-me a
orientadora em ocasido proxima ao exame de qualificacdo, e essa frase ficou marcada em minha
memoria. Posso afirmar que sdo inquietaces que nasceram e foram acentuadas durante todo o
meu percurso profissional. E dificil olhar para dentro de n6s, dizer quem somos e revelar como
foi constituida a nossa identidade, trazendo & memaria as imagens do que se passou. S&o essas
imagens que nos marcam, que se expressam em nossas agdes e No nosso modo de pensar e ver
0 mundo, foram construidas e constituidas por nossa histdria de vida e na relacdo com o Oultro,

mediada pela cultura e, ainda, carregadas de racionalidades alternadas pela emocéo.

No meu caso, ndo acordei e descobri que era Diretora de Escola. Fui me constituindo no
percurso ao longo do tempo e essa constituicdo aconteceu antes mesmo que eu assumisse o
cargo de Direcdo de uma Escola. Eu poderia citar varios motivos que me levaram ao encontro
da profissdo, como por exemplo: as inquietacdes, 0 desassossego do educador, a forma de ver
0 mundo e o homem, e 0 desejo de mudancas. Acredito que as a¢des dos individuos sdo
motivadas por emog0es e desejos que podem, ou ndo, se materializarem, pois vai depender do

grau de suas interacdes e das relacdes com o que se ha de vir a ser.

Fiz Magistério, no entanto, ndo comecei a trabalhar na &era apés o término do curso.
Trabalhava em uma empresa de auditoria, na parte administrativa, especificamente no setor de
faturamento. Esse trabalho me possibilitou obter uma visdo organizacional da administracéo de
uma empresa, no qual pude compreender melhor os processos relacionados aos prazos, ao
planejamento, aos investimentos em Recursos Humanos, a viabilizacdo de recursos materiais,
a valorizacdo do Conhecimento (formacédo geral e especifica) para atuacdo na area e, por fim,

as relacdes interpessoais nesse ambiente.

Os Diretores e 0s Gerentes de departamento tinham competéncias técnicas e formagéo
especifica para atuarem na area, além de estarem em constante formacao por meio da realizagéo
de cursos que eram viabilizados pela Instituicdo. Na empresa, eles organizavam e planejavam
as acOes de maneira articulada, pois o intuito era melhorar a qualidade do atendimento e
aumentar o faturamento, decorrentes de uma concep¢do economicista, empresarial e
pragmatica. Porém, investiam no trabalho realizado em equipe, cujo o foco era o investimento

nas relagdes interpessoais, para o alcance dos objetivos e o atendimento aos prazos
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determinados para entrega do servigo que, em alguns casos, era acumulativo. Quando esses
servigos ndo eram realizados, o setor parava para ajudar a colocar o servi¢o em dia, assim, todos

aprendiam a fazer de tudo um pouco, sem centralizar ou monopolizar o servico.

Em 1990 eu sai desse emprego e, na primeira oportunidade, comecei a trabalhar na Rede
Estadual de Ensino, atuando como estagiaria. Eu estava muito feliz em exercer a profissao para
a qual havia estudado e considerava que a experiéncia seria essencial para minha carreira. Essa
experiéncia foi em uma Escola Estadual, proxima da minha casa, na qual trabalhei durante dois
anos e, ao finalizar o periodo de estagio, a gestora da Escola me convidou para ser professora,
inicialmente substituindo as faltas dos outros professores. Logo, assumi uma sala de aula para
cobrir a licenga médica de um professor, e durante esse periodo ja havia criado vinculos com o
grupo de professores e com a gestdo. Entretanto, minha visdo era um pouco diferente da visdo
daquele grupo, decorrente de uma cultura diferente de trabalho, numa perspectiva mais
mercantilista, em que, para alcangcarmos 0s objetivos propostos, dependiamos de um coletivo

que vestisse a camisa da empresa com foco nos resultados. Pois, quem ndo vestia, estava “fora”.

Percebia que a equipe gestora era um pouco desarticulada, ndo existiam reunides para
planejamento das acfes do dia a dia e, por consequéncia, as demandas eram resolvidas
conforme apareciam. As relag6es no interior da Escola ndo eram tdo harmoniosas assim, j& que
0s professores que participavam dos projetos, em sua maioria, estavam cansados e faziam,

aparentemente, apenas para “agradar” a Diretora.

Algumas questdes me inquietavam, como a resisténcia que alguns professores tinham em
relacdo aos projetos da Escola, a inércia da coordenadora, e a falta de vontade da assistente.
Mas essa era a minha primeira Escola, e quando a gente € novo em um lugar, é preferivel
observar ao invés de tomar partido, e assim, 0 mais aconselhavel era continuar trabalhando.
Hoje percebo que muitas coisas poderiam ter sido conduzidas de outra forma, principalmente
pela equipe gestora que se constituia, aparentemente, como “grupo”, entretanto, exercia
atividades individualizadas e isoladas, ndo priorizando a interagdo como uma possibilidade de

promocdo da formacdo humana.

Ao analisar esse contexto, eu ficava inquieta por ndo ter uma definicéo e, tdo pouco, uma
compreensdo dos ‘papeis’ das pessoas que ali atuavam. Essa busca de compreensdo era
continua, e se tornava cada vez mais acentuada, principalmente quando participava de processos
formativos, 0s quais me instigam a repensar, cada vez mais, a minha atuacdo como gestora.
Estar na Escola, observar o contexto, a cultura, a resisténcia e a cooperacdo de uma maneira

dialética, me desafiava a analisar o contexto.
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A partir do que vivenciei em minha carreira inicial, como professora, busquei estudar
muito. Eu queria ser diferente, ver a possibilidade de aliar teoria e pratica no intuito de
desenvolver competéncia técnica para o exercicio da profissdo. Isso me ajudou a obter novos
conhecimentos e a passar em todos os concursos que prestei na Prefeitura Municipal de S&o
Paulo, até chegar ao cargo efetivo de Diretora de Escola. A oportunidade de ser Diretora
designada na Escola em que trabalhava, foi um dos grandes desafios, pois a comunidade era
dificil e o entorno tinha alto grau de vulnerabilidade e de violéncia. Os professores estavam
insatisfeitos com a desorganizacéo, pois a equipe gestora mudava constantemente, era uma

escola considerada de “passagem” e tudo isso gerava uma mal-estar generalizado.

A principio, tive uma visdo ingénua da dire¢do, achando que poderia dar conta de resolver
todos os problemas, pela minha vivéncia anterior em empresa, acreditava que poderia mudar o0s
espacos e captar novos recursos para melhorarias no ambiente, o que iria melhorar, também, o
pedagoégico. Porém, os problemas foram surgindo: as faltas constantes de professores e
problemas em sua formagao; os conflitos constantes entre os alunos; e o trabalho burocrético
intenso. Ainda nas atribuicfes desse cargo estava a responsabilidade de implementacao das
acOes da Secretaria Municipal de Educacdo, mas que, em contrapartida, ndo subsidiava a
infraestrutura adequada para que essas agdes fossem viabilizadas no sentido de atender as
demandas da Unidade escolar. Eu contava com a colaboragéo dos meus colegas, porém, em
contrapartida, tinha a resisténcia camuflada dos professores especialistas, que tinham
preconceito contra os professores de Ensino Fundamental | — os Pedagogos — que se tornavam

diretores.

Sé que isso ndo me importava, porque o meu objetivo era administrar e colocar as minhas
ideias em prética. Alguns questionamentos eram inevitaveis, para os quais eu buscava respostas
nas memdarias de quando eu exercia a funcdo de professora. Um desses questionamentos era
saber o motivo que levava o Diretor, que sabia o que fazer, a ndo fazer. Quais seriam 0s
motivos? Essa resposta vinha logo em seguida. Confesso que, em alguns momentos, eu ficava
frustrada e ndo acreditava que estava no meio de educadores; em outros, eu era confortada com
0 apoio de professores parceiros, que ajudavam a enfrentar esse desafio. Essa experiéncia
possibilitou o fortalecimento de vinculos e, consequentemente, um significativo

desenvolvimento profissional.

Nos, professores, profissionais da Educacdo, ndo deixamos o jeito humano de ser para
nos tornarmos professores, coordenadores, diretores e supervisores. Nao somos somente

compostos de racionalidade, mas temos emog¢des que nos movem e modificam. Em nossa
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carreira, temos sonhos, anseios, frustacoes, alegrias e decepg¢des, e ndo conseguimos separar o
profissional do Ser — individual, mas nos constituimos também nas rela¢gdes com o Outro. E

esse fato se fez presente em minha trajetoria.

Ap0s essa primeira experiéncia, ao assumir um cargo efetivo, escolhi trabalhar em uma
Escola muito diferente da anterior, que estava localizada em regido urbanizada, sem alto indice
de vulnerabilidade, com quase 50 anos de funcionamento e com um grupo de professores muito
antigo e, ainda, com uma demanda de alunos em lista de espera. A cultura da Escola era outra,
com outros tipos de problemas e diferentes dos que eu, até entdo, ja havia lidado e um pouco
menos complicados, mas ndo deixavam de ser problemas. Acho que o Diretor deveria ter outra
denominagdo: “0 desbravador de problemas” ou, quem sabe, “0 grande negociador”, ou,

simplesmente, 0 que pede ““socorro, me ajudem a resolver”.

Eram problemas de organizacdo, os professores se consideravam os melhores da regido,
a Coordenadora tinha 20 anos na Escola e era muito centralizadora, o coletivo de um turno ndo
se articulava com o coletivo de outros turnos, a assistente tinha uma administragdo caseira,
baseada na ‘troca de favores’. E foi, entdo, que tentei recorrer aos Conhecimentos que eu tinha
na area da Gestdo e percebi que toda minha experiéncia administrativa naquela empresa que
trabalhei logo ap6s concluir o Magistério, ndo se encaixava na Administracdo publica — mais
especificamente na Escola. Era muito diferente, ndo era previsivel e, muito menos, podiamos
eliminar os problemas trocando ou dispensando os que nédo se adequavam, e tinha que olhar a

situagdo e buscar solugdes a partir do que existia “para o momento”.

Compreendi que a Escola é um espaco multiplo de formacédo, sendo esta mediada pela
cultura, constituindo e sendo constituida pela Unidade Escolar; que ndo somente os alunos
passam por constantes aprendizagens, mas que todos o0s envolvidos nesse processo necessitam

estar em constantes processos reflexivos para que ocorram as mudancas necessarias.

O trabalho inicial foi arduo e intenso, ainda continuava inexperiente na forma de liderar
e lidar com o outro, necessitava de mais conhecimento e, nesse movimento, buscar o diadlogo
foi a melhor forma que encontrei. Tive que aprender a olhar o outro, a conhecé-lo mais de perto,
buscando saber de sua trajetoria. E isso me fez compreender o que o0 move, 0 que alimenta as
suas acdes, o que lhe constitui como pessoa e como isso influéncia em sua prética educativa. E
mais do que falar dos problemas e da necessidade de mudancas, as pessoas tinham que sentir

essa necessidade, para que, de fato, isso pudesse ocorrer.
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Aos poucos, fui percebendo que a Escola é um pequeno universo complexo, em que todos
0s seus integrantes tém desejos e vontades proprias que, muitas vezes, destoam do coletivo.
Existia, naquele contexto, um problema latente e que poderia ser minimizadose a equipe gestora
fosse mais articulada. As perguntas que fiz, inicialmente: por que sera que o diretor sabe o0 que
fazer e ndo o faz? Agora respondo: a Escola ndo depende somente do Diretor ou da Equipe
Gestora, mas de um coletivo dos seus diferentes atores. E, se esse coletivo ndo o apoiar,

dificilmente este Diretor podera avangar nos processos.

A partir dessa compreensdo passei a considerar que para 0 grupo apoiar a Direcdo da
Escola, na tomada de decisGes, seria necessario que as acdes fossem compartilhadas e,
principalmente, construidas de forma coletiva, para o que ndo bastava somente trazer ideias ou
determinar que algo se cumprisse, mas era preciso criar vinculos que favoreciam o dialogo para,

entdo, uma tomada — coletiva — de decisoes.

E claro que ndo sou ingénua para acreditar que somente o coletivo da conta de resolver
toda a problemaética, até porque temos questdes de implementacdo de Politicas Publicas de
Educacdo e que interferem nas agdes do cotidiano escolar e que ora constroem e ora
desconstroem o trabalho realizado, de acordo com as concepcdes de quem esta no poder. As
questBes salariais de valorizagdo do Magistério e a falta de condi¢bes de trabalho também
engessam a possibilidade de mudancas e eu acredito ser um dos maiores problemas, pois ndo
esta no &mbito de nossas decisdes.

Reconheco que trabalhei com coordenadores parceiros, mas ainda faltava algo — o
sincronismo nas ac¢des. Por melhor que fosse a intengdo, nos faltava o alinhamento. Decorrente
dessa necessidade, realizei um Curso de Extenséo para ajudar a compreender o papel do
Coordenador Pedagogico (CP) e, s6 entdo, pude compreender o quanto fui injusta em alguns
posicionamentos, principalmente, no que diz respeito ao tempo de estudos e a preparacdo do
coordenador para a formacdo dos professores. Eu ndo achava que era necessario separar, em
seu horério de servico, 0s momentos de estudo para que pudesse se organizar, pois julgava que
a prioridade era o atendimento aos alunos e seus responsaveis, para contextualizar melhor a sua
acdo pedagogica. Assim, sempre que um pai ou uma mae procurava alguém da Direcéo, estes

eram encaminhados para a Coordenagéao.

N&o satisfeita com o conhecimento que havia adquirido, reconhecia que ainda necessitava
de mais saberes sobre o papel da Gestdo, na perspectiva da compreensédo do outro e na busca
de mové-lo a melhorar as préaticas e a repensar o proprio desenvolvimento profissional. Com a

finalidade de proporcionar uma melhor aprendizagem aos alunos e, em contrapartida, a
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concretizagdo de uma Escola com qualidade no Ensino, decidi fazer um curso de formagéo,
ofertado pela Coordenadoria Geral de Especializagdo, Aperfeicoamento e Extensdo
(COGEAE), da PUC-SP, juntamente com uma Coordenadora da Escola e um Diretor de outra

Escola, meu amigo e que, hoje, participa do mesmo Programa de Formagéo sobre Gestéo.

No curso conheci as professoras Maria Otilia Ninin e Elvira Maria Godinho Aranha, que
muito contribuiram para os meus momentos de reflexdo sobre o papel da equipe gestora. O
Curso passou muito rapido e me causou outras inquietagdes... eu ainda precisava conhecer mais.
A compreenséo da relacdo Eu-Outro e o contraditorio no contexto escolar ainda precisava ser
melhor explorados e, entdo, fui impulsionada a buscar o Mestrado Profissional, pois acreditava
que algumas dessas inquietacfes s6 poderiam ser esclarecidas com a realizacdo de um trabalho
de pesquisa, e que tivesse foco na reflexdo do papel da Equipe Gestora, nas relacdes e

articulacdo, e no acompanhamento do processo pedagdgico.

Sabemos que existem estudos e materiais técnicos que enfatizam o papel do CP e de seu
trabalho estabelecido em espagos formativos, mas pouco temos lido sobre o papel da equipe
gestora, as suas relacfes na Escola, e as suas implicacbes no trabalho pedagdgico. Portanto,
com o intuito de responder algumas dessas inquietacdes, esta pesquisa propde 0s seguintes

objetivos:

1.2 — Objetivos

1.2.1 — Objetivo Geral

Compreender, a partir do discurso dos participantes da pesquisa, como se d&o as relagdes entre
os integrantes da Gestdo, entre si, e destes com a equipe escolar, identificando, assim, quais séo
as concepc¢des gque norteiam as acdes da equipe escolar e 0s sentimentos que podem ser, por

estas, pI’OVOC&dOS.

1.2.2 — Objetivos Especificos

A fim de atendemos o objetivo geral, constituem-se trés objetivos especificos.

¢ Identificar, no discurso dos participantes da pesquisa, como estes se articulam em fungéo
das situagdes que ocorrem no cotiano da Escola.
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¢ Identificar as concepc¢des que permeiam as a¢les da equipe gestora e que favorecem ou
dificultam as relag6es interpessoais no contexto escolar.

e Relacionar as concepg¢des com possiveis sentimentos.

O foco, a partir da acdo da equipe gestora, se justifica pelo contetido da literatura atual e
dos documentos oficiais, em ambos ressalta-se a Gestdo da Escola — publica — ndo mais de
forma isolada pela agcéo do Diretor, e sim por uma equipe composta por Assistentes de Direcéo,
Coordenadores e Diretor. No trabalho desenvolvido por essa equipe, as agdes conjuntas podem
melhorar as préaticas dos envolvidos e viabilizar a formacdo continuada, proporcionando o
desenvolvimento profissional e, consequentemente, novas a¢des que potencializam a qualidade

social do trabalho Pedagdgico realizado na Escola.

1.3 — Pesquisas correlatas

Para sustentar os rumos de minha pesquisa, fez-se necessario o levantamento de trabalhos,
leituras e registros pertinentes ao tema “o trabalho da equipe gestora no ambiente escolar”.
Foram selecionadas, por meio de pesquisa eletrdnica no Banco da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e na Biblioteca de Teses e Dissertacdes
Digitais (BDTD), dissertaces e teses desenvolvidas nos ultimos 12 anos e que apresentaram
elementos importantes para delinear o estudo. Definida a expressdo “equipe gestora”, selecionei
11 trabalhos, sendo 10 dissertacdes, no periodo de 2005 a 2015, e uma tese defendida em 2011,

conforme ilustra o quadro a seguir:



22

Quadro 01 — Relagéo de pesquisas correlatas

N° REFERENCIA ANO TIPO
REICHERT, Andreana Catarina Hass. Praticas de Gestao B
01 | emescolas publicas estaduais de Porto Alegre: Um 2015 DISSERTACAO

pacto de equipes. UNISINOS.

THUMS, Angela. Praticas de gestao e cultura escolar: ~
02 | um estudo de caso na Escola Municipal Santos Anjos. 2015 DISSERTACAO
UNISINOS.

LIMA, Magali Bernardes Vargas de. A organizacéo do
trabalho de uma equipe gestora e o desempenho escolar
dos alunos. Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita Filho (UNESP Araraquara).

MARQUES, Rafaela Nunes. Escolas bem sucedidas:
como sdo? Um estudo de caso de duas escolas publicas
do Distrito Federal. Universidade Catélica de Brasilia
(UNB)

MIRANDA, June Alves de Almeida. Fatores de eficacia
associado a gestéo escolar e sua relacdo com os
resultados de desempenho da escola. Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF).

RIBEIRO, Helena Cardoso. O diretor de escola: novos _
06 | desafios, novas fungdes. Universidade Federal de Juiz de 2012 DISERTACAO
Fora (UFJF).

MEDEIROS, Mirna de Lima . Gestores Escolares: um
estudo das caracteristicas e praticas administrativas
07 | presentes na gestdo de escolas publicas com melhor 2011 DISSERTACAO
desempenho relativo do Estado de S&o Paulo. USP -
Ribeirdo Preto.

03 2013 DISSERTACAO

04 2012 DISSERTACAO

05 2012 DISSERTACAO

ROSA, José Paulo da. Gestao escolar: um modelo para a

08 | qualidade Brasil e Coreia. Universidade Catélica do Rio 2011 TESE
Grande do Sul.
IGREJA, Maria Aparecida Fava. O diretor de Escola B
09 | publica — que profissional é este? Universidade 2008 DISSERTACAO

Metodista de S&o Paulo.
FORMIGA, Maria Aparecida Fava. O administrativo e o

10 | pedagdgico na gestdo escolar. Universidade Metodista de 2007 DISSERTACAO
Sé&o Paulo.
CERQUEIRA, Luciene Souza Santos, As muitas faces do B
11 | sucesso escolar: do real ao ideal. Universidade Federal da 2005 DISSERTACAO

Bahia (UFBA).

Fonte: Elaboragdo da prépria autora.

Das 10 dissertagdes de Mestrado, Cerqueira (2005), Medeiros (2011), Lima (2013),
Reichert (2015) e Thums (2015) mencionam o papel do Diretor, porém déo énfase ao trabalho
da equipe gestora que, por sua vez, estd vinculado ao bom desempenho dos alunos nas
Avaliagdes Externas. As pesquisas de Formiga (2007), Igreja (2008), Marques (2012) e Ribeiro

(2012) consideram o papel e a lideranga do Diretor como uma pega chave no processo de uma
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Gestdo participativa e democratica na Escola publica que, consequentemente, resulta em melhor

qualidade para o Ensino, também compreendido como o tdo almejado ‘sucesso escolar’.

Em todos os trabalhos analisados, a questdo da Gestdo na Escola publica esta
intrinsecamente ligada a exceléncia do trabalho pedagogico voltado a aprendizagem dos alunos.
Ao selecionarem Escolas de qualidade, os pesquisadores consideraram os resultados alcancados
pelos alunos nas Avaliacdes Externas ou, ainda, o reconhecimento dos Orgéos Centrais pelos
projetos que eram desenvolvidos por estas Escolas. No entanto, ao nosso ver, ndo devemos
considerar uma Escola de qualidade somente pelos resultados que se apresentam, pois
representam um dos indicadores a serem considerados. Antes desse indicador existe um
percurso para se chegar até os resultados, que sdo as agdes vinculadas a um trabalho
pedagdgico, ao planejado implementado e sistematizado e que, nesse contexto, antecede e

permite que a Escola seja considerada de sucesso.

Para que a finalidade do ato educativo ocorra, hd um conjunto de fatores necessarios para
que o desenvolvimento pleno dos alunos se concretize. Portanto, conhecer como as pessoas se
relacionam e organizam o trabalho pedagdgico pode nos trazer subsidios para reflexdes sobre
0 contexto escolar e as concepg¢des que o orienta. Sendo assim, um dos resultados da pesquisa
realizada por Ribeiro (2012), que discorre sobre os desafios do Diretor escolar, vai ao encontro
desta pesquisa, especialmente ao considerar: a importancia da a¢do do Diretor — como um
aspecto positivo, e o desenvolvimento de relacdes interpessoais na Escola — como eixo de
favorecimento a acdo pedagogica junto aos professores. A pesquisadora considerou que a
qualidade do Ensino estava relacionada a qualidade das relacdes interpessoais que foram se

estabelecendo por todos os envolvidos no contexto educacional.

Ao escrever sua tese, Rosa (2011) ndo tratou especificamente de demonstrar como sdo as
relacBes e as concepgdes que norteiam o trabalho, mas abordou as questdes organizacionais em
que estavam implicitas a Gestdo de pessoas e as suas relacbes. O autor buscou, na Gestdo
Escolar, um modelo para qualidade “Brasil e Coreia”. Esse modelo ressaltou a predominéncia
de uma Escola que era considerada de boa qualidade, sendo que ainda ha necessidade de
maiores investigagcdes quanto a implementacao e, principalmente, de como séo estabelecidas as
relacfes para que as acOes se efetivem e, também, de identificar quais s&o as concepcdes que

pautam a organizacao do trabalho pedagdgico.

Uma Educacéo de qualidade pode, sim, se basear em alguns modelos, porém é preciso

considerar que os resultados variam de acordo com a cultura e a identidade escolar local. Um
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dado interessante é que os estudos demonstram que nao existem receitas a partir de um Unico
instrumento diagndstico, como afirma Azanha (1998, apud ALMEIDA e PLACCO, 2011):

Cada escola tem caracteristicas pedagdgicas-sociais irredutiveis quando se
trata de buscar solucBes para os problemas que vive. A realidade de cada
escola — ndo buscada por meio inuteis de inGteis diagnésticos, mas como é
sentida e vivenciada por alunos, pais e professores, é 0 Unico ponto de partida
para um real e adequado esforgo de melhoria (p. 38).

A pesquisa de Rosa (2011) aponta, ainda, alguns elementos que favorecem o alcance de
bons resultados, mas que ndo sdo determinantes em outros contextos. Desses elementos,
destacamos duas questdes que norteiam e influenciam o trabalho pedagdgico na Escola: como
foi e ainda é constituida a formacdo do grupo dessa Unidade Educacional, e como séo
estabelecidas as relagdes da comunidade escolar desse local. Os autores que escolhemos para
respaldar esta pesquisa apresentam varios fatores ou estilos de Gestao que proporcionaram um

Ensino de qualidade.

Vale ressaltar da pesquisa de Cerqueira (2005) a dificuldade, tanto da Gestdo como dos
educadores, em articular, com facilidade, as demandas atuais da sociedade no contexto escolar,
necessitando, assim, de planejamento e de suporte tedrico aliado a préatica. Esse foi um ponto
importante e que vai além do estabelecimento das relacfes, envolvendo o conhecimento de

questdes culturais.

Apo0s estudar essas pesquisas, precebe-se que, seja no papel do Diretor ou da equipe
gestora, estdo vinculadas aos resultados que as Escolas apresentam, portanto, com uma viséo
em que predomina as questdes técnico-cientificas. Logo, estas poderdo ser consideradas de boa
qualidade, ainda mais se atingirem as metas estabelecidas. Diante do exposto, reconhecemos a
importancia da equipe gestora no favorecimento do trabalho pedagdgico realizado na Escola,
mas que este vai muito além de seus resultados. Vale, entdo, destacar o que considero
“qualidade na educacdo”, ja que esta ligada estreitamente ao papel exercido pela Gestdo Escolar
e € um tema muito difundido no cenario educacional brasileiro, tanto por especialistas como

por pesquisadores e autoridades politicas.

Concordo com os autores que, apos realizarem seus estudos, demonstraram a necessidade
de analisar um conjunto de indicadores para denominar a Escola como uma Instituicdo escolar
de qualidade e, nesse caso, destacaria a qualidade social da Educacdo, na qual os direitos de
aprendizagem sdo aliados aos direitos sociais (politicos, étnicos, culturais, religiosos e outros),

proporcionando, ao individuo, a emancipacao e o seu desenvolvimento pleno.
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Compartilho do pensamento de Silva (2009) que, dentre as tantas defini¢des de qualidade

da Educagéo, acrescenta a questdo social e retrata a mesma como:

A qualidade social da educacdo escolar ndo se ajusta, portanto, aos limites,
tabelas, estatisticas e formulas numéricas que possam medir um resultado de
processos tdo complexos e subjetivos, como advogam alguns setores
empresariais, que esperam da escola a mera formacéao de trabalhadores e de
consumidores para os seus produtos. A escola de qualidade social é aquela que
atenta para um conjunto de elementos e dimensdes socioeconémicas e
culturais que circundam o modo de viver e as expectativas das familias e de
estudantes em relacdo a educacdo; que busca compreender as politicas
governamentais, 0s projetos sociais e ambientais em seu sentido politico,
voltados para 0 bem comum; que luta por financiamento adequado, pelo
reconhecimento social e valorizagdo dos trabalhadores em educacéo; que
transforma todos os espacos fisicos em lugar de aprendizagens significativas
e de vivéncias efetivamente democraticas (p. 225).

Portanto, a qualidade social da Escola se manifesta, como afirma Libaneo (2013, p. 157),
“[...] na garantia da qualidade cognitiva e operativa das aprendizagens para producdo de
saberes, para 0 que se mobiliza o curriculo, a gestdo e o desenvolvimento profissional dos
professores”. Apés todo esse levantamento, evidenciamos que em relacéo ao trabalho realizado
pela equipe gestora, ainda ndo foram esgotados todos 0s assuntos, tornando-se campo fértil para
a realizacdo de novos estudos. Considero que todas as pesquisas tém pontos especificos que
contribuem com esta pesquisa e, tendo em vista todos eles, isso sé faz fortalecer a necessidade
de pesquisar as relagdes e as concepgdes no ambito da Gestéo e as suas implicagdes no trabalho

pedagdgico.

Por fim e considerando todo esse levantamento, percebi que no referencial tedrico das
pesquisas realizadas foram utilizados véarios autores em comum aos identificados como
referencias desta pesquisa. Os estudos de Formiga (2007), Rosa (2011) Ribeiro (2012) e
Reichert (2015) trazem referéncias em comum, dentre as quais destacam-se Paro (2008) e Liick
(2006) que também sdo utilizadas como suporte tedrico nas pesquisas de Thums (2015) e
Marques (2012). Outra referéncia importante é Ferreira (1999), também citada nas duas
pesquisas mais recentes, de Reichert (2015) e Thums (2015).

Nos 11 estudos selecionados, Libaneo (2007; 2013) traz uma grande contribuig&o tedrica
e, por isso, as questdes desta pesquisa que discorrem sobre Gestdo sao estudadas a partir deste
autor. Para aprofundar os conhecimentos sobre as relacGes interpessoais, o aporte tedrico € da

area da Psicologia e prioriza os estudos de Henri Wallon.
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1.4 — O referencial tedrico

Para discutir o papel da Gestdo Escolar e do quanto ela € importante nos resultados de
uma Escola, destacamos Libaneo (2013) que nos ajuda a compreender as formas de organizacao
da Gestéo Escolar, a fim de viabilizar condi¢des e meios para realizagdo dos processos de ensino
e de aprendizagem que favorecam a formacdo do individuo, o seu desenvolvimento e a sua
insercdo na vida social. Nesse processo, ressalta-se o papel da equipe gestora, frente a esse
desafio e na figura do Diretor, que pode promover uma Gestdo compartilhada, especialmente
em uma Organizagdo que envolve a dinamica da vida escolar e que a estrutura e 0S processos
de organizacdo sdo constantemente construidos pelos que nela trabalham - diretores,
coordenadores pedagdgicos, professores e funcionarios, e pelos seus usuarios — alunos, pais e

comunidade proxima.

Para Libaneo (2013, p. 32) “[...] o estilo de gestdo adotado pela diregéo influencia as
interagBes entre os participantes da mesma, determinando as mais variadas préaticas e formas de
relacionamento”. O autor ressalta que as pesquisas buscam saber quais séo as caracteristicas
que possibilitam a uma Escola fazer a diferenca e alcancar a qualidade de Ensino que tanto se
busca. Aponta, ainda, que um dos fatores determinantes € o modo como essas Escolas
funcionam, pois as suas praticas de organizacao e de gestdo fazem a diferenga em relacdo aos

resultados dos alunos.

No conceito descrito por Libaneo (2013), a Organizacéo é vista como uma Unidade Social
na qual as pessoas se relinem e interagem entre si e operam por meio de estruturas e processos
organizativos proprios, a fim de alcancarem os objetivos da Instituicdo. Nesse processo, a
Gestao tem um papel fundamental. Para nossa melhor compreensao, utilizaremos as concepcoes
descritas pelo autor para balisar as analises e destacamos duas delas, em funcéo do que aparece
em nossos dados, embora sejam concepgdes antagdnicas e bem diferenciadas com relacéo as
finalidades sociais e politicas da Educacdo. As concepgdes utilizadas sdo: cientifico-racional e
socio-critica, exploradas ao discutirmos o papel da Gestdo e nas analises dos Incidentes

Criticos, que foi a técnica empregada para analise dos dados.

Como aporte tedrico da Psicologia para discutir as relacfes interpessoais, exploramos 0s
estudos de Henri Wallon, que trata o individuo em sua completude, vé 0 homem como um ser
integral e “Postula a unidade organismo-meio da qual resulta a integracdo dos conjuntos
funcionais: motor, afetivo, cognitivo, pessoa, os quais formam o psiquismo humano”, como

explicam as autoras Almeida e Mahoney (2011). Wallon (1998) defende a Escola como um dos



27

meios importantes para a constituicdo do aluno e de todos que a integram, destacando a Teoria
de Desenvolvimento, para a qual a observacdo é fundamental, embora ndo seja um puro

decalque da realidade.

Sabemos que essa teoria ndo dara conta de atender toda a complexidade da realidade que
cerca 0 contexto escolar, todavia, Almeida (2012) aponta para a possibilidade de refletirmos
sobre as alternativas de agdo com mais seguranca, a partir do entendimento da complexidade
humana. Em Educacéo, trabalhamos e convivemos em permanente relacdo — reciproca e mitua
—COm 0 outro; e com 0 meio que o constitue e a nos todos, estabelecendo crencas e concepgoes
que permeiam as nossas decisdes e escolhas durante o nosso percurso. A partir de Wallon torna-
se imprescindivel a discussdo do papel do Outro e, principalmente, da relagdo Eu-Outro.

Notemos que o trabalho realizado na Escola pela equipe gestora ndo depende somente
dela, contudo para o alcance de um bom trabalho, essa equipe depende também do Outro, para
construir o seu campo de atuacdo, seja no exercicio de sua atividade profissional ou na
construcdo e implementacao do Projeto Politico Pedagdgico (PPP). A equipe técnica, ao exercer
a lideranca no ambiente de trabalho, é diretamente influenciada pelas concepcdes e estilos da

Gestdo, que sdo indutores de sentimentos que afetam a equipe escolar.

Retomando o objetivo geral desta pesquisa que é compreender como se dao as relagdes
entre os integrantes da Gestdo, entre si, e destes com a equipe escolar, organizamos o estudo
em trés capitulos, nos quais enfatizamos as concepc@es que norteiam as a¢cdes da Equipe Escolar

e 0s sentimentos que podem ser, por estas, provocados.

No capitulo 1 tratamos do tema principal desta pesquisa que é a Gestdo Escolar. Nos
propomos a refletir sobre o papel da Equipe Gestora e os seus principais desafios e as relacfes
que se estabelecem entre os envolvidos nesse contexto, de forma a conhecer os professores, as
suas necessidades e o seu percurso histérico-formativo e, de como se desenvolve o trabalho
voltado para os processos de aprendizagem e sua relacdo com o aluno. Outro ponto discutido
no capitulo é referente as implicacdes da sensacdo de mal-estar no ambiente de trabalho.
Introduzimos o tema com as pesquisas referente ao mal-estar docente, associando-o0 ao mal-
estar que pode ser ocasionado pela propria Equipe Gestora ou mesmo com essa sensacao entre
Si.

No capitulo 2 propomos uma discussao sobre a Equipe Gestora, a sua organizacdo e as
concepcdes de Gestdo e, a partir de Wallon, abordamos a relacdo Eu-Outro e a importancia da

compreensdo dos conjuntos ou dominios funcionais que compde o psiquismo humano. No
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capitulo 111 discorremos sobre os procedimentos metodoldgicos da pesquisa e, no capitulo 1V,
desenvolvemos a andlise e a discussdo, a partir dos Incidentes Criticos, das relacBes
interpessoais mediadas por sentimentos e concepcdes. Neste trabalho descreveremos apenas o
conjunto funcional afetividade, especificando 0s sentimentos de nuances agradaveis e
desagradaveis e que podem interferir de forma negativa ou positiva na qualidade das relaces

interpessoais.
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CAPITULO | - EQUIPE GESTORA

2.1 — A atuacdo da Equipe Gestora e os principais desafios

No cenério educacional brasileiro, a Gestdo Escolar tem sido alvo de muitas discussdes,
principalmente, atribuindo as liderangas a responsabilizagdo pelos resultados que as Instituicdes
apresentam, tanto nas avaliacdes externas, como na cobranca para o atendimento das demandas

atuais da sociedade.

Fossatti e Sarmento (2013) definem a Gestdo Educacional como uma organizacao

complexa, como ressaltam no trecho abaixo:

A ideia de gestdo educacional encontra-se cada vez mais presente na
literatura e na pratica, haja vista que a escola se configura como uma
organizagdo complexa em seus fundamentos, suas dimensdes e seus
compromissos. Numa visdo sistémica, a escola se equipara a um
microssistema aberto, que estabelecem relagdes, influencia outros
micros e macrossistemas sociais e é influenciado por eles. Essas
influéncias trazem implicacdes em seus principios, sua organizacao,
Seus processos e suas praticas (p. 61).

Lick (2009) reforca a importancia da equipe gestora conhecer os desafios que se
apresentam na Escola, pois essa compreensao é um dos requisitos para o enfrentamento dos
desafios da sociedade contemporéanea, inclusive o que possibilita o exercicio de uma boa
Gestdo. Em relacao ao papel do Diretor, a autora menciona que “[...] € o profissional a quem
compete a lideranca e organizacédo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-
los no desenvolvimento de ambiente educacional [...]”. (p. 17). Nesse sentido, levanta-se uma
série de guestionamentos que envolvem a Educacdo — tanto da equipe gestora, como dos

professores.

Qual o sentido da educacdo, seus fundamentos, principios, diretrizes e
objetivos propostos pela teoria educacional e pela legislagdo? Qual o sentido
e os objetivos da educacdo na sociedade atual? Como se organiza o processo
educacional nos diferentes niveis e modalidades de ensino para atender as
novas demandas? Qual o papel da escola e de seus profissionais segundo as
proposicdes legais e as demandas sociais? Que principios e diretrizes
constituem uma escola efetiva? Quem s&o os alunos a quem a escola deve
atender? Quais suas necessidades? Suas caracteristicas pessoais e orientacdes
para a vida? Quais suas necessidades educacionais e humanas, em relagdo ao
seu estagio de desenvolvimento e seus desafios sociais? Em que condigdes
aprendem melhor? Como se pode organizar a escola para oferecer ao aluno
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condic@es educacionais favoraveis para sua formacéo e aprendizagem efetiva?
Essas sdo por certo questdes sobre as quais os educadores e, em especial, 0
diretor escolar devem refletir e aprofundar seus estudos e conhecimentos,
buscando na literatura pertinente o apoio necessario a essa tarefa. Vale dizer
que aos profissionais da educacgdo, sob a lideranca do diretor escolar, cabe
desenvolver competéncias conceituais sobre educacdo em geral e todas as
dimensdes de seu trabalho. O norteamento e fundamentacdo do trabalho
educacional pelo diretor demanda desse profissional o cuidado especial com
sua preparacéo para realiza-lo (LUCK, 2009, p. 17).

Na perspectiva dos apontamentos de Lick (2009), a Escola, sob a lideranca da equipe
gestora, articula e organiza o trabalho pautado em um planejamento, viabilizando recursos para
que os objetivos institucionais sejam atendidos. Para essa realizacdo, € necessario reconhecer
que ja ndo € mais possivel, a gestdo, se limitar a agir somente de forma intuitiva, baseando-se
em experiéncias passadas (FOSSATI e SARMENTO, 2013).

Assim como Luck (2009), Libaneo (2013) destaca a importancia da equipe gestora,
principalmente pela figura do Diretor que promove a Gestdo Compartilhada. E nessa
organizacao que esta envolvida a dindmica da vida escolar, e cuja a estrutura e 0s processos de
organizacao e gestdo sdo constantemente construidos por aqueles que na Escola trabalham —
diretores, CPs, professores e funciondrios; e por seus usuarios — alunos, pais e comunidade

proxima.

O autor explica que ao analisar o contexto escolar, cada atividade e cada ocorréncia, ndo
se pode realiza-la de forma isolada, pois antes disso, esse contexto deve ser tratado em seus
maultiplos aspectos, buscando detectar as caracteristicas dominantes em cada momento, ndo em
uma visdo ingénua, mas com um olhar que possibilite ir para além das aparéncias. Nesse caso,
torna-se necessaria “[...] a qualificagdo teodrica de seus integrantes, de modo que sejam
capacitados a fazer a analise da prética, e com isso, aprender ideias, saberes, experiéncias, na
propria situagio de trabalho” (LIBANEO, 2013, p. 19).

Essa organizacdo educativa tem objetivos sociopoliticos que precisam dispor de meios
operacionais para desenvolver uma estrutura operacional que depende de um coletivo —
professores, funcionarios, alunos e comunidade. No entanto, hd necessidade, por parte da
equipe gestora, de “um olhar mais aprofundado” com as pessoas que compde e convivem

naquele espaco, todos os dias.

O conhecimento muda e se aprimora; as informacdes e os estudos cientificos evoluem de
maneira muito rapida e dindmica. A realidade é complexa e requer, da Gestdo, maior preparo

para o enfrentamento dos conflitos e dos novos desafios. Pensando nisso, considero que a
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equipe gestora, necessita repensar a escola e as pessoas que convivem nela, ndo idealizando um
ser ideal, mas refletindo sobre quem é esse ser humano, hoje? Ao questionar sobre este Ser
Humano, Placco (2010) explica que é importante considera-lo, hoje, como um Ser fruto de uma
sociedade que passou por diversas mudancas, inclusive segundo os seus modelos culturais
desenvolvidos e estabelecidos em cada época vivida e que foram se modificando e se refazendo
de acordo com a cultura, os valores e as questbes socioecondémicas que nortearam essas

relacdes.

Essas constantes mudancas permitiram que as transformacgdes ocorressem de maneira a
possibilitar a criagdo de novas culturas, que foram constituindo as novas identidades que
compdem o trabalho coletivo de uma Escola. Na relagdo com o Outro, é importante pensarmos
em como somos Vistos pelas pessoas que fazem parte de nosso cotidiano e, ao fazer esse
exercicio, percebemos que existe uma grande diferenga de “como eu me vejo € como o outro

me vé&” (PLACCO, 2012).

Conhecer 0 nosso grupo de trabalho e também saber como ele esta constituido, possibilita
atuar sobre ele, como explica Placco (2001) ao ressaltar os papeis que algumas pessoas ocupam
em seu local de trabalho. Para que a lideranca possa intervir nesse coletivo, necessita conhecé-

lo:

[...] hé& cinco papeis que podemos observar num grupo: o silencioso, o lider de
mudanga, o lider de resisténcia, o bode expiatorio e o porta-voz. O silencioso
cristaliza os siléncios, o lider de mudancas enfrenta as dificuldades, os
conflitos que surgem e aponta as solucdes, favorecendo o crescimento. O lider
de resisténcia, ao contrario do lider de mudanga, impede o grupo de avangar,
na medida em que retoma questdes ja resolvidas como uma nova
problematica. O porta-voz é aquele que capta os mal-estares do grupo e
explicita-os, possibilitando que se trabalhem os conflitos, ja o bode expiatério
funciona como deposito das questdes que 0 grupo ndo pode, ndo consegue ou
nao quer enfrentar, € o depositario de tudo o que € “ruim” no grupo (FREIRE,
1998, apud SOUZA, 2001. p. 32).

Esse contexto € o vivido, todos os dias, pela Gestdo, com diferentes pessoas e com
diferentes formas de agir e pensar. A partir dessa compreensdo e com a perspectiva de processos
formativos, pode-se proporcionar que essas pessoas assumam diferentes papeis, considerando
a subjetividade dos individuos que, aparentemente, podem ocultar, em suas acles, as
significacOes e as resisténcias frente as relacGes de poder, e que ao repensar esse espago para a

constituicdo de um grupo, possamos refletir sobre a melhoria do trabalho Pedagdgico.
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Paro (2014), ao tratar do potencial do educador, no caso especifico do professor e do
papel que este exerce sobre o aluno, possibilita tracar um paralelo entre as relagdes
estabelecidas pela Gestao e a funcéo exercida junto ao grupo de trabalho, apontando, inclusive,

um caminho a ser percorrido:

Suposta uma educacdo democratica, a Unica maneira de exercicio do poder
envolvida no processo pedagdgico é a persuasdo, na perspectiva do didlogo,
como a entendemos, tem como peculiaridade seu carater de incerteza. Quem
se dispde a persuadir deve sempre expor-se a possibilidade de ndo sé persuadir
na direcdo que pretendia, mas também de ser persuadido na direcdo contraria.
Assim entendida, a persuasdo exibe uma aparéncia de extrema fragilidade,
pois que nunca se pode estar certo de que o poder potencialmente que se julga
ter venha a confirmar-se no poder atual que se exerce. Por isso a educagao é
sempre uma possibilidade, ndo uma certeza (pp. 56-57).

Sendo assim, compreendemos que o diélogo é a chave para a construcdo do coletivo, em
que cada um tem a oportunidade de vivenciar diferentes papeis, conforme destaca-se em Souza
(2001, p. 34), ao afirmar que o didlogo “[...] propicia a ascensdo desse grupo para outros
movimentos, e que a cada nova estrutura de funcionamento as pessoas crescem pelo gupo e no
grupo, vivenciando diferentes papeis, percebendo-se com igualdade e diferenca, num
movimento dialético”. Esse movimento dialético que da voz e permite a interlocucéo,
possibilita que o mal-estar docente, que é visto de forma negativa, seja revertido, tornando-se

um ponto de partida, propulsor de reflexdes e nos conflitos vivenciados na relagdo com o Outro.

Contudo, faz-se necessario que os profissionais sejam compostos também de saberes e
competéncias que possibilitem a reconstrucdo permanente das a¢fes cotidianas, por meio da
reflexdo. Libaneo (2013) explica que esse processo reflexivo e imprescindivel, é desencadeado
por um processo de formacdo, tanto para o desenvolvimento profissional, como para o

enfrentamento das mudancas, tornando-se necessario na construcdo de identidade profissional.

Pensamos que para enfrentar as mudancas, a acdo e a reflexdo atuam
simultaneamente, porque elas estéo entrelacadas. Podemos refletir sobre nossa
acéo, transformando nossa agdo em pensamento. Ao mesmo tempo, podemos
traduzir as ideias em acdes. Propfe-se assim, uma formagéo profissional —
tanto inicial como continuada — baseada na articulacdo entre a pratica e a
reflexdo sobre a pratica, de modo que o professor va se transformando em um
profissional critico reflexivo, isto é um profissional que domina uma pratica
refletida (p. 39).

Com a realizag&o de processos formativos que fomentam a reflexéo, é possivel considerar

a formacéo do individuo em sua totalidade, visualizando que ndo somos compostos somente
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pelo racional, mas também por sentimentos que impedem ou viabilizam as nossas reflexdes.
Seja na sala de aula ou no contexto escolar, quando se esta envolvido em situagdes de acdo
didatica, as pessoas sdo consideradas em sua racionalidade, pois a preocupacéo esta centrada
na producéo do conhecimento. Placco (2012) indica que a sala de aula também é o l6cus das

relacOes interpessoais e pedagogicas, assim como todos os demais espacos da Escola.

Constatamos que sdo poucos 0s autores que refletem sobre as aprendizagens que ocorrem
fora do contexto da sala de aula, e que nao visualizam somente a questdo racional atrelada ao
pedagdgico, mas consideram as dimensdes que irdo compor este individuo. Atualmente,
existem varios enfoques tedricos ou de senso comum que tratam do assunto de uma forma
fragmentada. Essas abordagens tedricas agrupam as relacdes que envolvem os sentimentos e a
estima aos conceitos de “relacdes interpessoais”, e as relagdes que envolvem as produgdes
intelectuais agrupadas aos conceitos de “relacdes pedagdgicas”. Na verdade, as relagdes
interpessoais fazem parte das relagdes pedagdgicas como um todo. Os sentimentos e a produgdo
intelectual ocorrem na mesma pessoa e de forma integrada, sendo que Um constitui o Outro. E
guando abordamos as relacdes interpessoais, nos referimos a integralidade do Ser, ou seja, em
sua totalidade — afetiva, cognitiva e motora (WALLON, 1995a).

Entdo, torna-se importante perceber que as relacdes ocorrem, seja no contexto escolar ou
em outras Instituicdes compostas de agrupamentos de pessoas, em um movimento de sujeitos
em interacdo e de constituicdo reciproca do Outro, no qual ambos se desenvolvem e interferem
na formacdo dos individuos. Existem também outras interpretacdes que apresentam essas
relacBes como unas e complexas, projetadas em movimentos que sdo humano-interacionais,
técnicos e politicos (PLACCO, 2000, apud PLACCO, 2012, p. 63).

Essas relagcdes e movimentos se dao no interior da Escola, com a equipe gestora e 0s
coletivos que sdo instituidos nesse local. E possivel perceber, nesse contexto, que a Gestao, e

suas praticas de organizacdo, também se constituem e agem sobre a constituicdo do Outro:

[...] por de trés do estilo e das préaticas de organizacao e gestdo estd uma cultura
organizacional, ou seja, hd uma dimens&o cultural que caracteriza cada escola,
para além das prescri¢fes administrativas e das rotinas burocréticas. Portanto,
para compreendermos as mutuas interferéncias entre organizagdo de escola e
organizacdo de sala de aula, é preciso considerarmos, conjuntamente, dois
aspectos: a dindmica organizacional j& existente e a cultura da organizagao
escolar, prépria de cada escola. E se estamos convictos de que as organizagdes
educam, as formas de organizacdo e gestdo tém uma dimensdo fortemente
pedagbgica, de modo que se pode dizer que os profissionais e usuarios da
escola aprendem com a organizacgdo e as proprias organizagdes aprendem,
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com a organizagdo e as proprias organizacGes aprendem, mudando junto com
seus profissionais (LIBANEO, 2013, p. 35).

A aprendizagem ocorre em um movimento constante, envolvendo tanto o cognitivo como
o afetivo e num movimento interligado. Para Placco (2012) o desenvolvimento e a
aprendizagem se ddo de forma complexa, simultdnea, em sincronismo, sendo que nao

desenvolvemos o afetivo para depois desenvolvermos o intelectual.

As interacOes tém repercussdo significativa na aprendizagem, e a partir de entdo,
percebemos que nas relagbes as pessoas estdo envolvidas em sua totalidade, com afetos,
desejos, valores e cognicdo, que as transmutam em suas esséncias, estabelecendo em cada uma
delas marcas indeléveis — ao mesmo tempo flexiveis — que as constituem como pessoas e
individuos Unicos. Portanto, a equipe gestora tem a funcdo de viabilizar e acompanhar o
processo de aprendizagem para que seja garantida por todos, inclusive a Gestdo. Ao invés de
limitar o trabalho da Escola somente com foco em conteldos ou passar instrucdo sem a
preocupacdo dessa aprendizagem de fato. Em contrapartida, deve também proporcionar o
desenvolvimento integral do individuo, incluindo as dimensdes: cognitiva, afetiva e motora,

acrescenta Placco (2012).

O conceito de sincronicidade torna-se um instrumento Util na compreensdo dessas
relacdes, pois a reflexdo da equipe gestora sobre a sua prdpria pratica pedagdgica, na medida
em que o conceito € ampliado e ressignificado de maneira consciente e critica, torna-se
mediadora nesse processo. Além disso, pode ocorrer a tomada de consciéncia das dimensdes
politicas, humano-interacionais e técnicas, presentes sincronicamente no educador, cada qual
envolvendo conhecimentos, habilidades e atitudes que estdo em construcdo continua. As
dimensdes da sincronicidade sdo aspectos a serem mobilizados e transformados na pratica
docente, tendo em vista que nao ocorrem de forma linear e hierarquicamente, mas se relacionam

e interrelacionam na complexidade do humano (PLACCO, 2012).

Por esse pressuposto, como ja mencionamos anteriormente, ressalta-se a importancia de
conhecer e compreender quais sao as a¢des promovidas pela equipe gestora que podem causar
tanto o bem-estar como o mal-estar das pessoas e do contexto escolar, ao dar pistas sobre 0s
fatores que provocam as mudancas internas e que influenciam no ambiente escolar e no trabalho
desenvolvido. A articulagdo da equipe gestora, no cuidado de Si e do Outro, pode ser um bom

desencadeador de mudancas que possam proporcionar a sensacéo de bem-estar nesse contexto.
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O ‘cuidar’ no ambiente escolar é estudado por Almeida (2011) na perspectiva das
diferentes maneiras desse cuidar, tais como: no cuidar do fazer, no cuidar do conhecimento ja
elaborado, no cuidar de projetos de vida éticos, no cuidar de si mesmo. Para a autora, o cuidado

é imprescindivel para o fortalecimento de vinculos nas relagdes humanas.

A equipe gestora, a partir de sua formagdo inicial, obteve diferentes visdes sobre
Administracédo e Gestdo Escolar nas disciplinas do curso de Pedagogia. Essa visao do trabalho
pedagdgico poderia estar pautada nas relagcdes que constroem esse trabalho ou somente na sua
execucdo. Assim, a formacdo poderia estar pautada no desenvolvimento de competéncias e
habilidades, porém, atualmente, esta centrada nas concepgOes técnico-racional, cujo 0s
pressupostos da Administracdo seguem os moldes empresariais.

Diante do exposto, seriam objetivos da Gestdo: o desenvolvimento de atividades
administrativas e pedagdgicas, de forma fragmentada e, € claro, que envolvendo pessoas, porém
em outra perspectivas que ndo apenas de construgdo, mas sim de execucdo para o alcance dos
objetivos, ndo considerando o processo e sim com énfase ao produto final; ou, em contraposigédo
a visdo da administracao escolar ou gestdo, pela concepg¢do sociocritica que em alguns casos se
opdem a qualquer tipo de direcionamento ou exercicio de poder, dando énfase as relacdes e ao
processos de construcdo organizativa, sendo ndo diretiva, contudo, ndo possibilitando a
apropriagdo do conhecimento historicamente acumulado e enfatizando o conhecimento

adquirido a partir de situagdes experiénciais (LIBANEO, 2013).

Assim, podemos constatar que os desafios que se apresentam a equipe gestora requerem
novas posturas para o enfrentamento das dificuldades, percebendo que, a partir de suas a¢des,
podem ser viabilizadas a qualidade social das aprendizagens na Escola e a concretizagéo do seu
PPP, o que depende de participacdo, parceria, flexibilidade, resiliéncia, cuidado de Si e do
Outro, planejamento e visdo sistémica, busca de conhecimento e reflexdo e aperfeicoamento

ndo so6 da equipe, mas de todos que fazem parte desse contexto.

2.2 — A sala de aula, o professor e os processos de ensino e de aprendizagem

E foi tanta a imensid&o do mar, e tanto o seu fulgor, que 0 menino
ficou mudo de beleza. E quando finalmente, conseguiu falar,
tremendo, gaguejando, pediu ao pai:

- Me ajuda a olhar!
(GALEANO, 2002)
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O trabalho realizado no &mbito escolar esté estreitamente relacionado as atividades de
ensino e aprendizagem. A equipe gestora, em sua organizagéo, busca a todo momento planejar
acOes que viabilizem essas atividades voltadas a aprendizagem dos alunos, porém, nesse
processo, devemos considerar o professor como uma das pecas fundamentais dessa relacéo.
Como profissional do Ensino, é necessério conhecé-lo tanto na questdo de sua

profissionaliza¢do, como em seu profissionalismo.

Assim, desenvolvemos esse ponto do texto com o intuito de refletir sobre as imagens que
foram construidas ao logo do tempo, enquanto educadores, € movidos por inquietacbes em
busca de solu¢Bes. Quem dera, a no6s educadores, despertarmos tanta emoc¢do e vontade de
aprender, como o Outro. Cena de beleza intensa e de sentimento verdadeiro frente ao
desconhecido, que leva a conhecer, que introduz 0s novos saberes e que, cada vez mais, desperta
o desejo pela aprendizagem. NGs, educadores, buscamos aprendizes com vontade de aprender,

e como nos frustramos quando isso ndo acontece.

Ao realizar os seus trabalhos, a Gestdo busca o fruto dessa relagdo de cumplicidade, seja
entre alunos e professores, professores e professores, equipe gestora e professores e, entre
equipe gestora consigo mesma, a fim de encontrar caminhos que proporcionem a preparacdo
dos alunos para participarem da vida politica e cultural, desenvolvendo a capacidade de
refletirem sobre a realidade social em que vivem. Mas para que isso se torne realidade, a Escola
necessita repensar sua forma de funcionamento que, segundo Libaneo (2013), nem sempre 0

tempo e as atribuicdes da Gestdo, e, muitas vezes, ndo permite se ter essa clareza:

E verdade que faltam coordenadas sociais, politicas, econdmicas educacionais
mais claras de um projeto politico progressista, mas 0s educadores que atuam
na linha de frente do sistema escolar ndo podem esperar essa clareza, porque
a cada manh@, a cada tarde e a cada noite, os alunos e as alunas estdo chegando
para mais uma jornada de aulas, junto com seus professores e professoras
(LIBANEO, 2013, p. 17).

O autor menciona, ainda, que de nada adiantam politicas, planos e estruturas
organizacional, se ndo forem pensados os aspectos internos que influenciam nos resultados,
dentre os quais destacam-se: 0s objetivos, a estrutura, a dindmica organizacional, as relaces
humanas, as praticas formativas e os procedimentos de avaliagio. E esse conjunto de fatores
que se relacionam entre si, que podera viabilizar, ou ndo, a qualidade cognitiva e operativa da

aprendizagem dos alunos.
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Desse contexto, aparecem o0s questionamentos como de quem é a culpa se 0s alunos ndo
estédo aprendendo, os professores ndo se atualizam, a equipe gestora age e constitui-se somente
das situacdes praticas do dia a dia? O que podemos esperar desse cenario que esta posto? Na
perspectiva do senso comum, em busca da culpabilizacéo, os envolvidos na trama, respondem:
os alunos ndo aprendem por culpa do professor, segundo a sociedade, o professor ndo ensina,
pois lhe faltam os recursos necessarios e a formacdo adequada, e a gestdo, pela pressdo que
vivéncia, e em alguns momentos, fica engessada, responsabiliza 0 governo: o governo que €
burocratico e quer resultados, mas ndo oferece 0 suporte necessario, retorna com a resposta

inicial. E a Escola, como € que fica? E a sociedade, o que responde?

Infelizmente, essa parece ser a visdo que temos, superficialmente, de modo geral. Ao
percebemos esse quadro, cujo o diagnostico conclama politicas publicas que seriam — no caso
os fatores externos que influenciam os fatores internos, ja apontados por Libaneo (2013). Nesse
caso, torna-se muito importante para o trabalho da equipe gestora, conhecer as fragilidades dos
processos formativos que constituem os profissionais da Educacgéo, refletindo sobre os seus
principais desafios e a fim de propiciar a reflexdo para mudancas de paradigmas.
Desmistificando a questao imediatista de resultados que esta interligada a visdo dos intentos do
capitalismo internacional e dos interesses financeiros, que subordinam os processos formativos

aos interesses do mercado e do Estado gestor.

Inicialmente, podemos elencar alguns pontos que evidenciam as politicas publicas
voltadas a formacéo inicial de professores e que, em busca de resultados em curto prazo,
proporcionam a conclusdo de cursos em menos tempo do que a formacdo do bacharelado, de

outras profissdes/areas. Nesse contexto, Demo (2006) alerta que:

[...] o encurtamento dos cursos (ha pedagogias de dois anos e menos) tende a
ser defendido ingenuamente, como se a dindmica da aprendizagem, por sua
prépria tessitura bioldgica, pudesse ser reduzida a tempo linear marcado pela
mera reproducdo do conhecimento. Se for apenas para assistir aulas, dois anos
s80 excessivos, porque na verdade, constituem perda de tempo. Mas se for
para aprender de maneira minimamente adequada o curso de pedagogia, que
é 0 mais estratégico hoje em dia, deveria durar, sem favor, cinco anos. E claro
que se pode fazer um péssimo curso de cinco anos, apenas perdendo tempo.
Assim como ninguém aceitaria reduzir medicina para trés anos, nao se pode,
com tanto maior razdo, reduzir pedagogia a um curso répido. [...]. O
encurtamento € produto classico da banalizacdo da pedagogia, tornando-se
ainda mais dréastica e temeraria, quando os proprios pedagogos seguem essa
linha (p. 12).
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Outra questdo apontada por Gatti (2010), em relacdo a formacé&o de professores no Brasil,
é que, no intuito de atender as demandas do mercado, se revela uma formagao fragmentada na

constituicdo dos Saberes Docentes em construgéo:

De qualquer modo, o que se verifica é que a formacdo de professores para a
educacdo béasica € feita, em todos os tipos de licenciatura, de modo
fragmentado entre as areas disciplinares e niveis de ensino, ndo contando o
Brasil, nas instituicGes de ensino superior, com uma faculdade ou instituto de
ensino superior, com uma base comum formativa, como observado em outros
paises, onde ha centros de formacdo de professores englobando todas as
especialidades, com estudos, pesquisas e extensdo relativos a atividade
didatica e as reflexdes e teorias a ela associadas (p. 1358).

Em suas pesquisas, Gatti (2010) considera a necessidade de mudancas significativas nas
estruturas educacionais da formacdo e do Curriculo, pois a legislacdo atual ja obteve varias
ementas e, no entanto, a fragmentacdo formativa é continua e evidente. Compreende-se que a
formagéo de professores ndo pode partir das Ciéncias e dos seus diversos campos disciplinares,
como adendo dessas areas, cuja a finalidade seria a funcdo prépria da Escola, que deveria
ensinar as novas geracdes o conhecimento acumulado e consolidar valores coesos para a vida

em sociedade.

Para tanto, a formacé&o dos profissionais da Educacdo se consolidaria no campo da prética,
agregando a esta 0s conhecimentos necessarios e selecionados como valorosos que tratam dos
fundamentos e com mediacdes didaticas apropriadas ao publico em questdo — criancas e
adolescentes (GATTI, 2010). Além disso, sabemos que tanto as politicas como as Diretrizes
Curriculares e as formas de organizacao de Ensino apresentam significados sociais e politicos,
que interferem nas Instituigdes escolares e influenciam toda a comunidade escolar e, portanto,

afetam, também, as praticas pedagogicas.

Entretanto, ao tomarmos consciéncia desses agravantes, ndo de forma isolada, essa
reflexdo nos move a analise da préatica de aprender com o conhecimento e as experiéncias, na
prépria situacdo do trabalho, como reforca Libaneo (2013). Cabe a Gestdo, ao organizar o
ambiente escolar, prover as condi¢des necessarias tanto para os professores que tiveram uma
formacdo inicial fragmentada, como para os que j& estdo na carreira, ha algum tempo, na
intencdo de aprimorar 0s conhecimentos e de se constituir na pratica, modificando o olhar. Essas
sdo as condicBes que se concretizam em meios e recursos — indispensaveis — para a realizagédo

do trabalho Pedagdgico na sala de aula, pois favorecem a aprendizagem de todos.
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O desenvolvimento da competéncia profissional é de vital importancia para
todos que atuam em educagdo, como condi¢do de aprimoramento de sua
identidade profissional baseada em promocédo de resultados cada vez mais
eficazes e capacidade de responder efetivamente aos desafios sempre novos
da educacdo. Sem a aprendizagem continuada em servico, a escola deixa de
ser uma organizacao de ensino e de cultivar a aprendizagem como um valor e
um modo de ser e de fazer de todos na escola. A “hora-atividade” tem como
um dos seus objetivos oportunizar aos professores tempo em servico para a
sua capacitacdo profissional. Conforme dispde a LDB, em seu Art. 13°., Inciso
V, ao professor compete ‘[...] participar integralmente dos periodos dedicados
ao planejamento, a avaliagdo e ao desenvolvimento profissional’, cabendo ao
diretor escolar organizar e dar regularidade nessa participacdo utilizando
plenamente o tempo disponivel. No entanto, a disponibilidade desse tempo
ndo tem representado nas escolas a sua dedicacdo ao desenvolvimento da
competéncia profissional e melhoria do desempenho dos docentes traduzida
em mais aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009, p. 88).

Entretanto, quando esse espaco formativo néo se efetiva, temos em Canéario (2005) uma
reflexdo sobre alguns entraves da pratica docente e que, ao serem acentuados, tornam-se um
problema que afeta as diversas modalidades, denominado de ‘sofrimento no trabalho’. De fato
isso atinge, de maneira avassaladora, ndo somente os docentes, mas também a Gestdo. Para
exemplificar esse tipo de situacdo, reproduzimos uma situacdo vivida por um professor da

Educacdo Bésica em uma ‘carta aberta’, divulgada em um jornal ptblico, no ano de 2002.

Uma aula comega quando os alunos permitem, isto é, basicamente quando
estdo todos sentados, de cadernos a postos, atentos e em siléncio. Alguém fora
do ensino imagina quanto tempo isto pode demorar a ser conseguido, ainda
que o docente recorra algumas vezes a chamada de atengdo, & exasperagao, ao
levantar da voz? Na realidade, alguém faz ideia da comédia em que pode
tornar-se uma aula? Desde ‘senta-te’, ‘calem-se’, ‘esta quieto! ’, ‘vejam se
estdo calados’, ndo posso continuar assim! ‘Se € o que querem, calo-me e
ficamos assim até ao final da aula’, etc. etc. [...]. Alguém em seu perfeito juizo
imagina a agonia de um professor na balburdia de uma sala de aula; os nervos
contidos; a vontade de sair dali e injuriar quem lhe faz acreditar que era aquela
profissdo; a tensdo face a ironia das criangas; o vexame face a troga’
(CORREIA e MATOS, 2002, apud CANARIO, 2005, p. 75).

A cena descrita, diferente do cenario narrado por Galeano, nos mostra cenas antagonicas
entre a vontade imensa de aprender a olhar e o descaso de quem, naquele momento, tem outros
olhares. A vontade de aprender se opde a vontade de falar de qualquer coisa, menos daquilo
que o professor propde, em contrapartida, o professor exige as providéncias da coordenacéo e,

quando néo se sente contemplado, vai diretamente a Diregé&o.

Dado o exposto, retomo a fala de Demo (2006) ao enfatizar que o professor, por vezes, é

0 problema, entretanto, também é a grande solugéo, pois dentre os fatores que repercutem na
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aprendizagem dos alunos, a mais importante é a contribuicao do professor. Podemos dizer que
isso reflete diretamente na sensagdo de mal-estar vivida no contexto escolar, tanto para o
docente como para o aluno, e também a equipe gestora, pois todos se frustram mediante a
possibilidade de fracasso na relacdo com a aprendizagem, no exercicio da docéncia e no
acompanhamento da Gestdo quando ndo encontra perspectiva de mudancgas. Quando a equipe
gestora ndo € coesa e ndo caminha na direcdo de mediar e buscar acbes para reverter esse
contexto, fica dificil resgatar a situacdo e a visdo da Escola como um local — efetivo — de

aprendizagem.

Além de prover recursos necessarios a lideranca, hé de viabilizar reflex&o e repertorio
para os professores e, em contrapartida, investir nas relagdes para que se possa conscientizar os
alunos da necessidade de aprenderem por si, pois o professor ndo pode aprender por eles. Nesse
caso, é valido sensibiliza-los sobre a necessidade do trabalho conjunto de professores, alunos e
equipe gestora, para o favorecimento das relagdes de ensino e de aprendizagem que precisam

ocorrer de forma reciproca.

O pior de tudo é quando a Gestdo assiste a essa cena em seu cotidiano e, devido aos
encontros e desencontros, se sente desgastada e essa situacdo se reflete nas acbes do professor
que, por sua vez, ndo consegue manter o dominio da sala de aula. Por outro lado, também néo
busca ajuda para discutir quais os fatores que desencadeiam esse tipo de atitude por parte dos
alunos, e assim espera que estes, numa Vvisdo poética, mantenham o encanto de adentrar o
desconhecido pelas maos do “mestre”. Parte da Gestao continua assistindo e coloca no palco a
Coordenacdo Pedagdgica como a atriz coadjuvante para, novamente, passar o texto com 0s

professores e alunos que fazem parte dessa cena.

O trabalho isolado, conforme aponta Trancredi (2009), compromete ainda mais a atuagao
pedagogica ndo s6 do professor. O trabalho solitario da equipe gestora ndo possibilita ter “eco”

do envolvimento de todos, 0 que o torna mais arduo e dificil, como enfatiza o trecho abaixo:

[...] a soliddo do trabalho docente ‘fecho a porta e fago como bem entendo’ —
é vista como uma espécie de problema profissional e pode levar o docente que
adota essa postura de maior isolamento ao estresse profissional e mesmo ao
abandono da profissdo, pois precisara dar conta sozinho de
problemas/dificuldades que seriam mais bem resolvidas pelo grupo de pares

(p- 19).

Quando a Gestéo resolve individualizar acdes e acredita que tudo pode ser resolvido do

seu jeito, o estresse & muito maior e compromete as relagdes, dificulta os vinculos e ndo da
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ouvidos ao coletivo. E séo essas ag0es que geram o mal-estar, tanto da equipe gestora como dos
professores que fazem parte do contexto, e os reflexos sédo negativos na articulacdo e na
viabilizacdo do trabalho Pedagdgico na Escola. Nesse caso, hd de se pensar em formas de
reverter esse processo e, para tanto, Diretor e membros da equipe gestora sdo corresponsaveis
pela viabilizacdo do desenvolvimento profissional dos professores e da aprendizagem dos

alunos.

Um dos caminhos, conforme ja mencionamos, é a formacdo em servico desde que

amparada pelo acompanhamento e envolvimento da Gestao, como explica Liick (2009):

A capacitagdo profissional em servico, estruturada, liderada e orientada pelo
diretor escolar envolve diversas atividades, como por exemplo: ¢ observagao,
andlise e feedback sobre as experiéncias profissionais e consequente
construcdo de conhecimento, em associa¢do com o conhecimento educacional
produzido; * realizacdo de grupos de estudo e oficinas praticas sobre aspectos
em que se pretende promover mudangas; * promogao de troca de experiéncias
e de material pedagdgico entre os professores sobre estratégias que utilizam
para garantir maior efetividade na aprendizagem dos alunos; * estudo sobre
competéncias docentes e de trabalho e fundamentacéo para o seu exercicio
consistente; * criagdo de portfolios individuais e por areas de atuacdo para 0s
resultados desses estudos e praticas objetivando sua sistematizacdo;
planejamento de implementacdo e incorporagdo de novas aprendizagens e
conhecimentos em novas praticas profissionais [...]. A capacitagdo em servico
se constitui, portanto, no conjunto das acGes realizadas no interior da escola,
orientadas pelo seu diretor, com o objetivo de promover o desenvolvimento
de competéncias profissionais (conhecimentos, habilidades e atitudes) de
todos os que nela atuam e em especial dos professores, tendo como ponto de
partida e de chegada o desempenho profissional. Para sua efetivacdo, é
necessario levar em consideragdo o principio de associa¢do entre teoria e
pratica, segundo o qual se estuda para melhorar objetivamente o desempenho
e seus resultados, assim como utiliza-se a pratica como condig&o de construir
novos conhecimentos profissionais, a partir do processo de observacéo
reflexdo—construcéo de conhecimentos — acéo (p. 89).

Portanto, ha de se ter atencédo especial da Gestdo para refletir e agir sobre as condi¢des e
o trabalho desenvolvido no espaco escolar, que estdo sob sua responsabilidade de organizacéo.
Nesse sentido, Libaneo (2013) faz um alerta quanto ao desenvolvimento de competéncias no
contexto do trabalho e que pode ser comprometido pelas condi¢des do exercicio profissional,
como a baixa remuneracao e as precarias condi¢des de trabalho. Porém, o autor explica que
deve-se apostar nas possiblidades de melhoria da qualificagdo profissional na formacao inicial
que, em partes, pode ser com o acolhimento dos que iniciam na carreira, priorizando o seu
exercicio na profissdo e na formacéo continuada em servigo como requisitos essenciais para a

profissionalizacdo. E como resultado esperado, a aprendizagem de todos os envolvidos.
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2.3 — As relagdes interpessoais e 0 mal-estar no contexto escolar

Atualmente, as discussbes sobre o direito a Educacdo vdo muito além do acesso e da
permanéncia na Escola. A sociedade reivindica o direito a Educacdo de qualidade e que se
efetiva para que, ao fazer uso desse Direito, os alunos, de fato, aprendam. Recentemente, ao
analisar os dados referente as avaliacGes externas, o ex-Ministro da Educacdo, Aluisio
Mercadante, em uma de suas coletivas & imprensal, apresentou um dado importante, ao dizer
que “As escolas que t€ém um diretor dedicado, eficiente e técnico costumam ter desempenho

superior a escolas de mesmo nivel, mas com o diretor com outro perfil”.

No entanto, sera que somente esse indicador daria conta das melhorias necessarias dos
resultados do desempenho de nossos alunos? Segundo Casassus (2002), somente esse indicador
ndo melhoraria os resultados, pois é preciso considerar outros agravantes nesse processo, Como
por exemplo o “[...] ambiente emocional da sala de aula pesa mais nos resultados dos alunos do
que todos os outros fatores que poderiam influenciar, e as politicas educacionais deveriam se

ater a esse fator [...]” (p. 93).

A partir desse apontamento, considero de suma importancia analisarmos as relaces que
se estabelecem no espago escolar e como essas influenciam nos resultados, principalmente
quando ndo sdo de cunho autoritario, mas consideram o Outro em suas especificidades, como
fonte de colaboracdo na construcdo de um coletivo. Entretanto, quando essas relac@es violam
direitos, ocasionam sim marcas profundas que afetam o psicologico, causando danos
emocionais. Essas situaces conflituosas — que ndo sdo dialogadas e resolvidas — afetam o

trabalho desenvolvido pelos profissionais da Escola.

Em relacdo aos professores, percebe-se que no exercicio de sua profissdo estes sofrem
com a frustracdo dos resultados de sua acdo pedagdgica, pois, de fato, ndo sdo os resultados
esperados. Todavia, a0 ndo conseguirem atingir os objetivos propostos, tem-se como
consequéncia uma sensacao de mal-estar e quando esse fato ocorre com os professores, atinge
ndo somente a eles, mas a sala de aula por seu contato direto. Nesse caso, outros profissionais

gue sdo mais proximos destes professores também podem ser afetados.

Dessa forma, se o mal-estar e a frustacdo atingirem a equipe gestora, ndo serd somente

uma sala de aula afetada, mas todos os profissionais e alunos que séo liderados por essa equipe.

1 Coletiva concedida a imprensa, em 07 de abril de 2016, em Brasilia. Disponivel em
http://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/2016-04/educacao-nao-pode-parar-em-tempos-de-crise-diz-
mercadante. Acessado em 10/04/16.



http://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/2016-04/educacao-nao-pode-parar-em-tempos-de-crise-diz-mercadante
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E importante refletirmos sobre esse assunto, pois essas situagdes ocorrem no interior da Escola,
cujo clima organizacional e as relagdes que se estabelecem, também influenciam nos resultados
do desempenho de todos 0s seus atores. Por esse motivo, levantei algumas pesquisas recentes
sobre o assunto ‘mal-estar escolar’ e identifiquei que afeta tanto os professores como os gestores
e os afastam de um exercicio profissional de qualidade. Portanto, ha necessidade de
identificarmos fatores que podem desencadear essa sensacdo de mal-estar profissional, com o
intuito de realizar um trabalho preventivo para que se evite tanto o afastamento por forca

médica, como a presenca desmotivada e de inércia dos profissionais.

Uma consequéncia que afeta a relagcdo ensino-aprendizagem no contexto escolar é a
descontinuidade pedagdgica, decorrente da auséncia de um profissional adoecido. Nessa
situacdo, outro professor assume as aulas e acaba ndo dando sequéncia ao contetdo e/ou
abordagem que ja estava em andamento. Além disso, quando € substituido por outro
profissional, o profissional licenciado demandara, ao retomar, mais tempo para se ambientar e
se adequar a nova situacao da disciplina/contetdos. Quando um profissional, seja ele professor,
funcionario ou membro da equipe gestora, é afetado pela situacdo de mal-estar, este se
desmotiva e ndo executa suas fun¢des com a qualidade que deveria, as vezes até pede remocéo,
causando ainda mais transtornos e outras implica¢c6es no trabalho Pedagdgico daquela Unidade

escolar.

Sobre esse assunto, o “mal-estar docente em gestores escolares”, Mazon (2012)
desenvolver a sua dissertacdo e se prop6s a identificar ocorréncias de licencas médicas do
trabalho solicitadas por professores que atuam como gestores educacionais e, apés isso, analisar
quais os fatores de impacto estressores podem estar relacionados ao aparecimento e a
manutencdo do mal-estar docente. Participaram de sua pesquisa 29 professores, sendo 20
diretores e 09 vice-diretores, todos de uma Rede Municipal de Ensino do interior de Sao Paulo.

Os resultados dessa pesquisa apontam que:

- As classificagdes de doencas apresentadas ndo determinam a especificidade
diagnodstica das queixas de mal-estar, mas foi constatado avancos de
problemas de salde. - Crescimento pela procura de procedimentos de salde,
com maior incidéncia no segundo semestre. - Aumento do nimero de
atestados em episodios breves de adoecimento. - Observou-se a presenca de
eventos estressores em todas as areas avaliadas em indices diferenciados. - A
taxa de nivel estressor foi maior no grupo de diretores. - Os estressores de
maior pontuacdo foram: preocupacdes com a salde, moléstias emocionais,
preocupagdes econdmicas e problemas interpessoais. [...]. O grau de mal-estar
tende a aumentar com a idade, porém presentes desde o ingresso na profissao.
A falta da apreciacdo da chefia e dos companheiros de trabalho foram
associados aos fatos do mal-estar. As atribuigdes e responsabilidades extensas



44

da gestdo escolar, com énfase para as diretoras, e a ocorréncia em graus
diferenciados de impactos dos eventos estressores entre 0S grupos,
demonstram necessidade de proposicdes psicoldgicas na esfera escolar, que
visem a valorizagdo da subjetividade humana a luz de condig¢des de trabalho
mais saudaveis (MAZON, 2012. p. 7).

Conforme apontado, consideramos que as relacbes estabelecidas no espaco escolar
desencadeiam sensacdes que impulsionam ou paralisam os profissionais de exercerem suas
fungdes. A fim de se prevenir desse tipo de situagdo, Mazon (2012) recomenda um maior
investimento na Gestdo Escolar, ndo nos aspectos materiais, mas sim nas relagdes para um

ambiente de trabalho mais saudavel.

Assim, para os profissionais da escola, seja ele professor, merendeira, diretor
ou porteiro, a relacdo afetiva é obrigatoria para o exercicio do trabalho, um
pré-requesito. Dessa maneira, todo o trabalho envolve um investimento
afetivo, por parte do trabalhador, quer nas relagbes com os outros, ou na
relacdo estabelecida com o produto do trabalho (CODO e GAZZOTT], 2006,
apud MAZON, 2012, p. 16).

Sendo assim, mesmo verificando que o objetivo da pesquisa realizada foi o mal-estar
docente, podemos identificar que essa sensacdo também afeta a equipe gestora, cuja
intencionalidade foi o de compreender como o mal-estar e o bem-estar, na Gestdo, podem
afetar o trabalho na Instituicdo escolar. Entretanto, ao buscarmos estratégias de prevencao que
foram apontadas na pesquisa, como a melhoria nas relacGes estabelecidas no espago escolar e
o trabalho pedagdgico desenvolvido por estes profissionais, cujo objetivo e maior desafio foi
garantir a aprendizagem dos alunos e, consequentemente, a melhoria do desempenho medido

pelas diferentes avaliagdes.

Portanto, mais do que investimentos em metodologias, materiais, técnicas de avaliacéo e
projetos, a equipe gestora precisa investir na qualidade das relagcdes que se estabelecem no
ambiente de trabalho. Pois, essas poderdo trazer como consequéncias o desenvolvimento de
acOes que favorecam as estratégias, os procedimentos avaliativos e a implementacéo de projetos
gue viabilizem ndo sé a aprendizagem dos alunos, mas de todos os envolvidos nesse processo

escolar, assim como apontou a pesquisa de Casassus (2002).
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CAPiTULp Il - EQUIPE GESTORA: ORGANIZACAO, ESTILOS E CONCEPCOES
DE GESTAO

As concepgOes e os estilos de Gestdo refletem na forma de organizagdo do ambiente
escolar e de suas representacoes, de modo que influenciam na maneira como sao estabelecidas
as relacOes nesse espaco. Libaneo (2013) e Lick (2009) mencionam que cada Escola se torna

Unica, denominando as formas de se organizar e composta pela cultura institucional.

Uma escola é uma organizacdo social construida pelas interacdes das pessoas
que dela fazem parte, orientadas pelos seus valores, crengas, mitos e rituais.
Uma escola, em seu sentido pleno e em sua esséncia, € uma realidade
construida socialmente, pela representacdo que dela fazem seus membros.
Segundo Lins (2000, p. 446), uma escola & uma organizagdo social viva,
determinada por seu modo de ser e de fazer dinamicamente orientado pelas
crencas e orientagfes mentais de quem faz parte de seu ambiente, muito mais
do que por regras e relagdes definidas formalmente. Esses valores, crencas,
mitos e rituais existentes na escola determinam, pois, seu modo de ser e de
fazer, isto é, a cultura organizacional da escola. Portanto, a escola ndo
corresponde ao seu prédio e suas condicOes fisicas e materiais, nem ao
conjunto das pessoas que nela trabalham, e sim ao “caldo cultural” promovido
pelo modo de ser e de fazer na interagdo dessas pessoas. Em decorréncia desse
processo sociocultural, ndo existe uma escola igual a outra. Cada uma tem
uma personalidade diferente, embora possam todas basear-se, em seu discurso
formal, pelos mesmos fundamentos da educacdo e sejam norteadas por
legislacdo comum. Essa diferenca de personalidade constitui-se, pois, na
cultura organizacional da escola, que afeta sobremodo o seu desempenho e 0s
seus resultados na formag&o e aprendizagem dos alunos. Cada escola tem sua
propria historia e suas caracteristicas peculiares, ao constituir-se em um
espaco cultural que resinifica as politicas educacionais e estabelece o colorido
e as caracteristicas pelas quais estas se expressam, isto é, essas politicas
assumem as caracteristicas que Ihe forem dadas pelas escolas (LUCK, 2009,
p. 116).

A cultura organizacional também é responsavel pela formacéo de identidade profissional
dos profissionais que dela fazem parte. Essa cultura representa um elemento indissociavel das
praticas de organizacao e gestdo, bem como a estrutura organizacional, a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos, as relacdes de trabalho e as formas de participacdo (LIBANEO, 2013). Conforme
0 autor, as teorias de organizacgdo escolar ressaltam a importancia de um clima organizacional
favoravel, de relacdes de confiancga e de envolvimento das pessoas que, quando promovido pela

equipe gestora, fornece condi¢des para o melhor funcionamento da organizacéo escolar.

A partir desse movimento, pode-se afirmar que a cultura da Escola pode ser modelada,

planejada e conformada para atender aos objetivos da dire¢do, como coesdo e o espirito grupal.
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Essa maneira de ver tem algum valor, porque vai além de um sistema de gestéo
baseado na autoridade do diretor e nos procedimentos burocraticos. Observa-
se que esse entendimento das relagbes entre a cultura da escola, embora
destaque a importancia e o papel do contexto sociocultural na organizacéo
escolar, considera que a propria escola € um mundo cultural. [...]. O sentido
de cultura organizacional que queremos destacar é 0 de que a propria
organizagdo escolar é uma cultura, que o modo de funcionar da escola, tanto
nas relacBes que se estabelecem no dia a dia quanto nas salas de aula, é
construida pelos seus proprios membros, com base nos significados que dao
ao seu trabalho, aos objetivos da escola, as decisbes que sdo tomadas
(LIBANEO, 2013, p. 93).

Se por um lado temos os aspectos positivos da Gestdo no planejamento e na organizagéo
da Instituigdo escolar, por outro lado, Liick (2009) apresenta o paradoxo que nela ocorre, pois
nem sempre a lideranca exercida favorece a qualidade do Ensino e o bem-estar dos alunos,

como podemos compreender com o trecho abaixo:

[...] existem diretores exercendo papeis burocraticos de controle e cobranca,
ou ainda, papeis formais de representacdo, sem um esfor¢o deliberado e
comprometido em exercer influéncia sobre a organizacdo social da escola
como, ou um todo e a orienta¢do para a realizagdo dos objetivos educacionais.
Por comodismo, por receio de enfrentar dificuldades, por medo de
desestabilizar poderes constituidos, omitem-se em assumir suas
responsabilidades. Dessa forma, deixam o espaco da lideranca para outras
pessoas que, no entanto, podem fazé-la algumas vezes, sem o sentido global
da acdo educacional e uma concepcao abrangente da educagao, dentre outros
preceitos essenciais a gestdo escolar. Quando um grupo €é envolvido em uma
experiéncia organizada de modo a obter sucesso, mesmo que este venha a ser
parcial, na medida em que o lider identifica e torna visivel esse sucesso e
reforca o carater coletivo dessa realizacdo, da inicio a um processo de
mudanca de orientacdo cognitiva do grupo para 0 sucesso e criacdo de uma
crenga entre os participantes da escola, no sentido fundamental de autoria e
responsabilidade pelos seus feitos (LUCK, 2009, p. 120).

A compreensdo dessa organizacdo, antes de tudo, perspassa pelos estudos realizados
sobre a Escola como organizacdo de trabalho, que segundo as pesquisas sobre Administragéo
Escolar, desde os pioneiros da Educacdo Nova, apontaram o carater burocratico, funcionalista
e proximo da Gestdo Empresarial. Com a reforma dos cursos de Pedagogia, na década de 80,
as discussdes foram pautadas em um enfoque critico, do modelo de Administracdo Escolar
existente. As disciplinas que antes eram denominadas de Administragéo e Organizagdo Escolar,
passaram a ser denominadas de Organizacdo do Trabalho Pedagdgico ou Organizagdo do
Trabalho Escolar, que se posicionam contra a organizacdo da Escola a servico do trabalho, no
capitalismo (LIBANEO, 2013).
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Essas representag0es que afetam a cultura organizacional da Escola tém as suas
significacOes impregnadas nas acGes desempenhadas pelos membros da Gestdo, pois sua
lideranca se baseia em convicgbes que foram construidas ao longo de sua existéncia.
Consideramos que o homem se constitui humano na dialética das transformacdes historicas,
sociais e cuturais, e gque nesse movimento sdo constituidas as identidades pessoais e
profissionais, compreendendo o Ser como resultado da integracdo de quatro conjuntos
funcionais: afetividade, ato motor, inteligéncia e pessoa, sendo a sua totalidade complexa
(WALLON, 1998). Assim, podemos afirmar que o Ser Humano se constitui no meio social e é

por meio dele e de suas rela¢Ges que se torna humano.

Portanto, ao discutirmos sobre as concep¢des pedagdgicas, resgartamos a historicidade
dessa identidade profissional que se constitui a partir da formacéo inicial, nos cursos de

Pedagogia e na atuacdo profissional.

3.1 — A perspectiva historica da identidade profissional: formacéo do Gestor

Os estudos sobre a formacéo nos cursos de Pedagogia passam por dilemas na trajetoria
do campo disciplinar (pesquisa e ensino) e de suas modalidades (diretor, coordenador e
supervisor escolar) no exercicio profissional. Tal dilema se configura na questdo:

Administracdo Escolar ou Organizacgéo e Gestdo da Escola?

No quadro 02, apresentamos um historico das mudancas pelas quais passaram no cursos
de Pedagogia, bem como a sua énfase na formacdo a partir de algumas disciplinas, conforme
registros de Libaneo (2007).
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Podemos notar que, no historico da formacdo dos profissionais da Educagdo, conforme
afirma Libaneo (2007), houve uma forte tendéncia de separar a formagdo de ‘especialistas’,
(profissionais nao-docentes), professores das series iniciais e professores de disciplinas
especificas (por exemplo: Historia, Geografia e Matematica). Esse fato passou por criticas
acirradas em setores da comunidade cientifica, principalmente destacando o excesso de
profissionais que trabalhariam na Escola — o administrador escolar, o supervisor escolar e o
orientador educacional, salientando a fragmentacéo do trabalho pedagogico, tendo a Escola que

abarcar mais trés profissionais que teriam a mesma formagcéo.

Apos a regulamentacdo do curso de Pedagogia, a partir de 2006, ainda permanece
posicOes divergentes, sendo a primeira na defesa de que a fungéo de Pedagogo-especialista deve
ser exercida por profissionais que ja sdo professores, contrarios as formacdes especificas
relacionadas ao exercicio da Administracdo Escolar. O segundo posicionamento parte na defesa
de que as Escolas necessitam de profissionais com formacgdo especifica para a direcdo
pedagbgica.

A partir dessa linha do tempo e da compreensdo de como ocorreram as mudancgas na
construcdo da identidade dos cursos de Pedagogia, que por sua vez refletem na constituicdo da
identidade profissional e nas discussdes que se ddo na Escola, somos capazes de perceber 0s
dilemas vivenciados pela Gestdo, que ora conclama formacdo e aprofundamento técnico-
administrativo e ora almeja aprofundamento em questdes pedagdgicas. Contudo, a nossa
observacao e 0s apontamentos ndo terminam aqui. Ha necessidade de analisarmos, também, a
contextualizacdo historica do desenvolvimento das concepgdes de organizacdo e gestdo que
foram influenciadas pela mudancgas politicas ocorridas no Brasil, durante o periodo de 1930 a
1980, desde o primérdio da Administracdao Escolar até o Regime Militar.

3.2 — O contexto historico dos pressupostos de Gestdo Democrética na escola publica

A partir de 1961, com a demanda pela universaliza¢do do Ensino, a ampliacéo do acesso,
0 aumento do numero de Escolas e 0 aumento de turmas, as Escolas necessitavam da existéncia
de um administrador escolar, porém, Anisio Teixeira, intelectual da época, denunciava que
apesar de as disciplinas de Administragdo Escolar e Educacdo Comparada existirem no Brasil
h&d mais de 20 anos, tinham um suporte tedrico superficial. A politica da época, afim de
generalizar o Sistema Educacional, ndo proporcionou a preparacdo devida dos profissionais

para atuarem nessa area.
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Deve-se salientar que, no periodo de 1930-1980, os contetdos de Administraacdo Escolar
tinham sua base nas orientagdes classico-cientifica e funcional-eficientista, conforme Lourengo
Filho (1963, apud LIBANEO, 2007) nos esclarece nas bases desses conte(idos:

[...] A orientacdo classico-cientifica, na tradicdo da Escola Classica da
Administracdo, concebe a administracdo como atividade racional e cientifica
de organizacdo do trabalho, com objetivos e procedimentos bem delimitados,
tais como o planejamento, a organizacdo, a geréncia, a avalia¢do. A funcional-
eficientista contém elementos da Escola Classica, mas destaca que a
consecucdo de objetivos da instituicdo escolar requer uma estrutura e uma
gestdo de servigos com razoavel nivel de eficiéncia (p. 10).

Esse modelo de administracdo esta centrado no modelo de administracéo classica, na qual
as relacOes séo estabelecidas por meio da hierarquia e do cumprimento de normas, que visa a
eficiéncia do trabalho a partir da racionalizacdo e dos métodos empregados para o alcance dos
fins. Esse tipo de administracdo recebe criticas acirradas, por parte dos adeptos as ideias
marxistas, na década de 1980, em que se buscou diversas alternativas de Gestdo,

superficialmente orientadas com bases nas relages democraticas.

Com a Ditadura Militar a partir de 1964, em que se estabeleceu um regime autoritario,
com restricdes politicas, censura, prisdes e torturas dos que se opunham, a Educagdo, nesse
periodo, era um instrumento de poder desse regime. Varios educadores que contestaram foram
obrigados a fugir do pais, e Paulo Freire foi um deles que se exilou no Chile. As Instituicdes

educacionais também reproduziam, em sua administracdo, esse modelo autoritario.

A retomada do movimento sindical, em 1978, e o retorno do movimento de oposi¢éo
implusionaram a abertura politica e o retorno da democratizacao no Brasil. Foi no governo do
presidente Figueiredo (1979-1985) que se iniciou a anistia politica e se permitiu o
pluripartidarismo. Em 1983, comega 0 movimento por elei¢cdes diretas em todo o pais, pelos
partidos liberais. Ocorrem diversas manifestacoes.

Em 1985, um Colégio Eleitoral elege um Civil, Trancredo Neves, para assumir a
presidéncia do Brasil, mas este, com uma grave doenca, ndo toma posse e morre, assumindo o
seu vice, José Sarney, a Presidéncia do Brasil. No periodo de 1980-1990, conforme mencionado
por Libaneo (2007), as politicas educacionais, influenciadas pelo marxismo, realizam duras
criticas as estruturas socio-politicas do pais. Nessa fase da Educagéo véo surgindo, no cenério
brasileiro, varias concepgdes com base nas seguintes teorias: teoria dos reprodutivistas — que
concebem o Ensino como violéncia simbdlica (BORDIEU; PASSARON, 1975); a teoria da
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Educacédo enquanto aparelho ideoldgico do Estado (ALTHOUSSER, 1975); e as teorias critico-
emancipatorias, produzidas pela Escola de Frankfurt.

No Brasil temos os intelectuais, educadores da eépoca, como a teoria de Paulo Freire, com
a Pedagogia Libertadora, a Pedagogia Histdrico Critica e a Critica Social dos Contetdos, essas
de orientacdo marxista, como também estudos esporadicos de Pedagogia Libertaria, baseada no
modelo da Escola Americana de Summerhill, cujo o fundador foi Neill, baseados nos estudos
de Carl Rogers.

Essas tendéncias exerceram grande influéncia e impacto nos meios educacionais da
época. Principalmente, com reflexos na organizagdo e gestdo de Escolas, que passaram a
considerar, tanto na formacao de educadores como de administradores, essa analise critica das
relacGes capitalistas que sdo reproduzidas na Escola. Logo, apareceram as criticas sobre a
divisdo do trabalho na Escola, em que uma classe pensa, controla e a outra executa e cumpre as

determinacg®es do diretor, estabelecendo-se a desigualdade social.

Em 1988, a partir da Constituicdo Federal e o processo de democratizagdo, somos
acometidos por uma politica neoliberal que acompanha toda a gestdo politica e administrativa
do contexto brasileiro, até os dias de hoje, em que o Brasil, em troca de investimentos
internacionais, € influenciado em suas reformas educacionais por érgdos internacionais, como:
0 Fundo Monetério Nacional (FMI), o Banco Mundial e a Organizacdo para a Educacéo, a
Ciéncia e a Cultura das Nagdes Unidas (Unesco).

A bandeira dos principios democraticos do Sistema de Ensino é introduzida na Educacdo
tanto na Constituicdo Federal de 1988, expressa em seu Artigo 206, como na Lei de Diretrizes
e Bases de 1996 (LDB/96), expressa em seu Artigo 14, definindo as normas da Gestdo
Democratica do ensino publico. Todavia, esse principio da Gestdo Democratica teve o seu
discurso, com eco, tanto entre 0s progressistas, como 0s conservadores, pois eram expressos
em acBes como: descentralizacdo, autonomia das Escolas, racionalizacdo dos recursos
financeiros, participacdo dos integrantes da Escola na gestdo e participacdo dos pais, que foi
assumido principalmente pelos neoliberais, com o intuito da descentralizacdo do Estado,
representada pelo discurso da autonomia e que acaba se constituindo como uma acdo para
reducdo dos gastos publicos e a desobrigacdo do mesmo, a partir da bandeira da Democracia.
Nisso, a Gestdo Democratica fica mais entendida como “participacdo” e forma de representacéo

reduzindo, assim, as especificidades do processo de Gestéo.
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Libaneo (2007) nos leva a refletir sobre todas essas mudancas e, principalmente, as
manipulacfes de quem estd no poder, nos fazendo retomar a esséncia do que seja uma Gestéo

Democratica:

No modo de operar a dindmica das escolas, as orienta¢Ges oficiais do Governo
FHC recomendavam préticas de gestdo baseadas nas formas de organizacao
empresarial e em critérios de eficiéncia, com o entendimento de que se a
escola tivesse objetivos pontuais, boa organizacdo, boa racionalidade nos
conteudos e métodos, definicdo explicita de papéis dos integrantes da equipe
escolar, boas condi¢Bes de funcionamento como recursos materiais, area
fisica, equipamentos, informatizacdo, etc., estariam criadas as condi¢des para
melhorar a aprendizagem dos alunos. Em muitas escolas brasileiras foi
implantado o Plano de Desenvolvimento Escolar (PDE), com recursos do
Banco Mundial. [...]. A importancia da gestdo educacional de sistemas de
ensino e escolas tem sido ressaltada ha anos na pesquisa educacional, tendo
sido, inclusive, antecipada nas propostas pedagogicas de esquerda. E notdrio
que a autonomia fortalece as escolas, acentua o espirito de equipe, envolvendo
os professores e demais educadores na responsabilidade em assumir um papel
na configuragdo da organizag&o do trabalho escolar ndo apenas na sala de aula,
mas na escola como um todo. Trata-se de um processo que se identifica bem
com a reivindicacéo de participacdo conjunta de pais, professores, alunos, nos
processos de tomada de deciséo e co-responsabilizacdo pelas acdes de ensino
e aprendizagem (pp. 15-16).

Apos essa contextualizacdo historica e na busca da compreensao, em que fundamentos
foram estabelecendo as concepgdes de Gestao Educacional que séo implementadas na forma da
Lei, pelos pressupostos de Gestdo Democratica, somente de cunho participativo é que podemos
perceber as representacdes e as manifestacfes que resultaram em estudos dos processos de

organizacgéo e Gestao.

3.3 — As concepcoes de organizacdo e a Gestdo Escolar

Nos processos de organizacdo e Gestdo, destacam-se duas concepcdes que sdo opostas
entre si, tanto em suas finalidades sociais, como em Politicas da Educacdo, sendo elas: a

cientifico-racional e a concepgéo sociocritica:

Na concepgéo cientifico-racional prevalece uma visdo mais burocréatica e
tecnicista da escola. A escola é tomada como uma realidade objetiva e neutra,
gue deve funcionar racionalmente e, por isso, pode ser planejada, organizada
e controlada, de modo a alcancar melhores indices de eficécia e eficiéncia. As
escolas que operam nesse modelo déo forte peso a estrutura organizacional, &
regulamentos, a direcdo centralizada e ao planejamento com pouca
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participacdo das pessoas. Este modelo mais comum de organizagéo escolar
encontrado na realidade educacional brasileira, embora ja existam
experiéncias bem-sucedidas de adocdo de modelos alternativos, numa
perspectiva sociocritica. Na concepg¢ao sociocritica, a organizagdo escolar é
concebida como um sistema que agrega pessoas, destacando-se o carater
intencional de suas acdes, a importancia das interagdes sociais no seio do
grupo e as relacBes da escola com o contexto sociocultural e politico. A
organizagdo escolar ndo é ima coisa objetiva, um espago neutro a ser
observado, mas algo construido pela comunidade educativa, envolvendo os
professores, alunos, os pais. Vigoram formas democréaticas de gestdo e de
tomada de decisGes. Ou seja, tanto a gestdo como 0 processo de tomada de
decisbes se da coletivamente, possibilitando aos membros do grupo a
discussdo publica de projetos e acGes e 0 exercicio de praticas colaborativas.
A concepgdo sociocritica de escola se manifesta em diferentes formas de
organizacéo e gestdo (LIBANEO, 2013, p. 102) (grifo nosso).

Segundo alguns estudos sobre a organizacdo da Gestdo, como Escudeiro e Gonzales
(1994); Lick (2001); Lima (2001, apud Libaneo, 2013), e as observacdes de varias experiéncias
nos altimos anos, foi possivel a ampliacdo dos estilos de Gestdo. De acordo com Libéaneo
(2013), pode-se considerar quatro concepgOes: a técnico-cientifica, a autogestionaria, a
interpretativa e a democratica-participativa. A primeira podemos caracterizar com a
aproximacdo da concepcéo cientifico-racional, enquanto que as trés Gltimas possuem tracos

comuns que se aproximam da Concepcédo Sociocritica, conforme apontamos o quadro abaixo:
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E a partir do quadro 03, com as caracteristicas e os estilos de Gestdo, que analisaremos
as respostas dadas aos incidentes criticos, a fim de identificarmos quais sdo as concep¢es de
organizacdo preponderantes. Para tanto, Lick (2009) propGe alguns questionamentos

necessarios para essa Compreensao:

Portanto, o esforgo por conhecer a cultura escolar implica em realizar trabalho
de observacdo continuada e registro sistematico de informacgdes que conhecer
dentre outros aspectos: ¢ Quais as principais caracteristicas da cultura
organizacional da escola? ¢ Quais as maiores tendéncias de seu modo de ser ¢
de fazer? « Como agem as pessoas em seu interior? ¢ Que valores essas agdes
expressam? « Como e em que medida esse modo de agir ¢ determinado pelo
sentido educacional? ¢ Quais os valores mais comumente praticados na
escola? « Em que medida eles estdo proximos ou distantes dos objetivos
educacionais propostos? * Em que medida a missao, visdo e valores da escola
estdo expressos nas atitudes dos professores e funcionarios da escola? « Como
e em que medida o modo de agir e de falar das pessoas no cotidiano escolar é
compativel com o sentido educacional? « Na medida que haja discrepancia
relevante, 0 que explicaria essa discrepancia? (p. 125).

Considerando alguns dos aspectos a serem observados em relacdo as ac¢Ges cotidianas,
esses questionamentos podem expressar 0s valores e as caracteristicas mais ou menos
favoraveis a Educacdo, podendo gerar o bem-estar ou o mal-estar no contexto escolar.
Verificar-se, também, que nenhuma instituicdo é exclusivamente o tempo todo de um tipo,

entretanto é possivel identificar nessas oscilagdes a principal tendéncia (LUCK, 2009).

3.4 — A Equipe Gestora e as contribuicGes de Wallon para a compreensdo da area de
atuacao

No contexto escolar circulam sentimentos e emogdes vivenciadas pelos profissionais que
nele atuam. A Gestdo assume papel articulador e fundamental para que as relacdes interpessoais

se tornem favoraveis ao trabalho coletivo.

Apesar de ndo ser Pedagogo, Wallon preocupou-se em por suas ideias sobre o

desenvolvimento humano a favor da Escola, principalmente em seu plano Lagenvin-Wallon:

Seu interesse pela Educacdo resultou de sua crenca de que a escola tem um
objetivo maior: criar um meio que proporcione interacdes sociais que facilitem
a atualizacdo das potencialidades de seus alunos como grupos e como
individuos com caracteristicas e necessidades proprias para atuar na
sociedade, de acordo com os valores aprendidos. Esse interesse pela Educacéo
levou-o a participar ativamente de movimentos em prol de uma educagéo de
qualidade: presidente do Grupo Francés de Educacdo Nova, Secretario Geral
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do Ministério da Educagdo Nacional, no Governo da Libertacdo do final da
Segunda Grande Guerra. Propds, junto com o fisico Paul Langevin e outros
educadores, o Plano Langevin-Wallon que apresentava uma reforma completa
do sistema educacional francés. [...]. Seu interesse pela Psicologia nasceu de
uma curiosidade sobre 0s motivos que estariam por tras dos comportamentos
das pessoas ao seu redor, ...por uma questdo de gosto, de curiosidade pessoal
pelos motivos e razdes que levam as pessoas a agir’ (Wallo, entrevista a revista
Nouvelle Critique,1959). Essa curiosidade o levou a questionar concepcdes
vigentes em sua época, e ele entdo prop6s que a Psicologia estudasse o
individuo em sua totalidade, ou seja, em sua complexidade, suas
particularidades, seus comportamentos em relacéo aos diferentes meios, para
aprender as origens e as transformacdes constantes do seu psiquismo,
resultante de suas condicBes organicas em relacdo ao meio social (ALMEIDA,;
MAHONEY, 2011, p. 101).

Para as autoras, Wallon “postula a unidade organismo-meio da qual resulta a integracao
dos conjuntos funcionais: motor, afetivo, cognitivo, pessoa, 0s quais formam o psiquismo
humano” (ALMEIDA; MAHONEY, 2011, 101). Os conjuntos funcionais sdo integrados e
complementares um do outro, divisiveis somente como artificio de compreensdo. Mahoney

(2009) esclarece bem essa integracéo:

O motor o afetivo, 0 cognitivo, a pessoa, emboraa cada um desses aspectos
tenha identidade estrutural e funcional diferenciada, estdo tdo integrados que
cada um é parte constitutiva do outro. Sua separagéo se faz necessaria apenas
para a descri¢do do processo. Uma das consequéncias dessa interpretacao é de
que qualquer atividade humana sempre interfere em todos eles. Qualquer
atividade motora tem ressonancias afetivas e cognitivas; toda disposi¢do
afetiva tem ressonancia motoras e cognitivas; toda operacdo mental tem
ressonancias afetivas e motoras. E todas essas ressonancias tém um impacto
no quarto conjunto: a pessoa, que, a0 Mesmo tempo em que garante essa
integracao, é resultado dela (MAHONEY, 2009, p. 15).

O papel do meio é também fundamental na teoria Walloniana, pois, no meio estdo os
grupos. “A maneira pela qual o individuo pode satisfazer suas necessidades mais fundamentais
depende do meio e, também, de certos refinamentos de costumes que podem fazer coexistir,

nos mesmos locais, pessoas de meios diferentes” (WALLON, 1986).

E imprescindivel discutirmos o papel do Outro nesses grupos. Tanto o diretor como o
coordenador exercem a funcéo de articular, formar e transformar. Contudo, ao exercerem essa
influéncia, também sédo influenciados pelo meio e pelos Outros que fazem parte desse ambiente.
O trabalho, nesse caso, tem um carater simbdlico e coletivo, pois é no trabalho que se constitui

0 sentimento de valorizagéo que cada um atribui a si mesmo (ALMEIDA, 2012).
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A psicogenética Walloniana esta fundamentada na compreensdo da pessoa completa e
integrada ao meio em que esta inserida. Para Wallon, a Escola é um meio funcional que tem
como objetivo apresentar o acervo que a humanidade ja construiu, e também levar o aluno a
desenvolver uma visdo critica acerca desse acervo, contribuindo, assim, para a transformacéo
da realidade em que vive. Nesta pesquisa exploramos, a partir de Wallon, o conjunto funcional
afetividade, entendendo que esse engloba funcdes responsaveis pelas emocdes, sentimentos e
paixao.

Na Teoria de Desenvolvimento Walloniana a afetividade é definida como a disposicao
ou capacidade de ser afetado pelo mundo externo, por sensa¢des agradaveis ou desagradaveis,
prazerosas ou desprazerosas. Esses trés momentos sdo resultados de fatores organicos e sociais
e correspondem a configuracdes diferentes. Ao defini-los em relacdo a sua predominancia,
observa-se que na emoc¢do predomina-se a ativacao fisioldgica, no sentimento a ativacdo €
representacional, e, por fim, na paixdo a ativacdo predominante é a do auto-controle
(ALMEIDA; MAHONEY, 2011).

Para analise dos dados, consideramos, particularmente, o conceito de sentimento. Na
teoria de Wallon os sentimentos sdo definidos como a representacao cognitiva da emocao e ndo
apresentam a caracteristica arrebatadora da emoc¢do, mas tendem a reprimi-la e colocar
obstaculos que quebrem sua poténcia. O sentimento pode ser visto como uma emocao
controloda, como menos forca (WALLON, 1995a). Os adultos apresentam maiores recursos de
expressao de sentimentos, pois observam e refletem antes de agir, sabem em que lugar e como

expressa-los, traduzem, intelectualmente, seus motivos e cirscunstancias.

A identificacdo de sentimentos a partir de suas situacOes indutoras pode ser um bom
instrumento para relacionarmos as concepgdes dos integrantes de nossa pesquisa e, também,
compreender os desdobramentos que podem ser provocados no ambiente de trabalho escolar,
principalmente na acdo pedagdgica. Ao levarmos em considera¢do a dimensdo afetiva e o
estabelecimento das relagcbes, podemos obter um bom material para reflexdo do
desencadeamento de sentimentos que podem favorecer ou ndo a qualidade das relagdes e, por
fim, o desenvolvimento de um bom trabalho pedagdgico. Embora a afetividade e mais
especiamente os sentimentos sejam um dos focos do nosso estudo, precisamos considerar a
recomendacdo de Wallon (1995a) para ndo perderemos de vista a integracdo dos conjuntos

funcionais.

Com a finalidade de identificar sentimentos que provocariam — tanto na equipe gestora

como nos participantes do contexto escolar — sensagdes boas e ruins, que ocorrem no ambiente
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profissional, no caso, E escola, é que apresentamos o quadro 04, relacionando os sentimentos

que podem desencadear nuances agradaveis e positivas ou nuances desagradaveis e negativas.

Quadro 04 — Sentimentos agradaveis e desagradaveis

Sentimentos agradaveis/positivos

Sentimento desagradaveis/negativos

Alegria Tristeza
Alivio Apreensdo
Animacdo Desanimo
Segurancga Inseguranga
Auto-realizagdo Vergonha
Confianca Desconfianca
Entusiasmo Apatia
Orgulho Vergonha
Otimismo Pessimismo
Perseveranga Revolta
Satisfagédo Insatisfacdo
Coragem Medo
Tranquilidade Irritacdo
Esperanca Pertubacéo

Envolvimento e empenho

Omissao e desinteresse

Fonte: elaboragdo da prdpria autora, com informacdes extraidas de Almeida e Mahoney (2007).

Essa relacdo de sentimentos € explorada, mais a frente, nas analises de possiveis situacdes

gue possam desencadea-los, sendo um instrumento de analise para refletirmos sobre os

desdobramentos. Os sentimentos interferem diretamente na relagGes: ensino-aprendizagem,

professor-aluno, gestdo-equipe, gestdo-professores, e, nesse caso trataremos especificamente

das relacOes gestdo-equipe e gestdo-professores.
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CAPITULO 11l - PRESSUPOSTOS TEORICOS E METODOLOGICOS

4.1 — O contexto da pesquisa e as Escolas

Para a realizacdo desta pesquisa foram selecionadas duas (02) Escolas da Rede Municipal
de Séo Paulo, situadas na Zona Leste, a partir dos critérios: a organizacdo das Escolas em dois
turnos diurnos; e a receptividade e adesdo espontanea da Equipe Gestora em participar da
pesquisa. Com intuito de preservar a identidade, estas serdo identificadas por Escola 1 e Escola
2. As duas Escolas, que ofertam Ensino Fundamental | e Il, pertencem a mesma Diretoria
Regional, localizada em uma regido considerada de alta vulnerabilidade.

Para acompanhar a realidade educacional usamos, como instrumentos, os indicadores
educacionais que tém por funcdo principal monitorar o contexto educacional com o intuito de
subsidiar a formulacéo e a reformulacdo de Politicas Publicas que favorecam a melhoria da
Educacdo. Para tanto, Jannuzzi (2010) destaca a importancia de conhecermos os pontos fortes
e fracos de uma dada realidade, e que ao conhecermos essa realidade, saibamos quais 0s
desafios que iremos enfrentar. O autor afima, também, que um bom diagndéstico possibilita uma
tomada de decisdo mais coerente e, nesse caso, 0 uso de indicadores ajuda a caracterizar essa

realidade.

Os indicadores também podem contribuir na caracterizacdo e diagnostico das Escolas
selecionadas para locus desta pesquisa, e a sua utilizacdo € uma conquista importante para a
Educacado brasileira, por subsidiar o acompanhamento e a avaliacdo das acdes nas Escolas.
Conhecé-las em sua estrutura organizacional, juntamente com o desempenho obtido pelos
alunos, nos possibilita levantar alguns indicadores para repensarmos ou reafirmarmos o papel

desempenhado por estas e a sua relacdo com o Ensino.

Atualmente, a estrutura organizacional das Escolas Municipais de Ensino Fundamental

esta organizada conforme ilustra a figura abaixo:
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Figura 01 — Estrutura Organizacional (basica) das Escolas Muncipais de Ensino Fundamental
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Fonte: elaboragdo da prdpria autora, com informacdes adaptadas de Libaneo (2013, p. 107).

Para caracterizarmos as Instituicdes que se organizam mediante essa estrutura, faremos
as analises a partir dos indicadores e informacdes das notas técnicas do Instituto de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), dados do Qedu, que apresenta informacdes
sobre Escolas, Municipios e Estados do Brasil, e dados do Sistema Escola On-line da Prefeitura

Municipal de Séo Paulo.

Foram levantados os seguintes dados: numero de matriculados divididos por turno;
caracterizacdo dos ambientes; numero de funcionarios existentes para atendimento
administrativo operacional; nimero de professores; composi¢do da equipe gestora e o tempo de
atuacdo na Unidade; e o resultado do INEP 2015. A partir do levantamento desses dados,
tivemos maior subsidios para analisar e interpretar a realidade local e, assim, compreendermos

0 contexto escolar, as suas concepcdes e como se estabelecem as relagdes.

4.1.1 — Dados da Escola 1

a) Numero de matriculados divididos por turno: a escola atende Ensino Fundamental I e II,

conforme apresenta a tabela 01.
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Quadro 05 - ESCOLA 1: numero de alunos matriculados e atendidos por turno

Ens. Fund. I e IT Ens. Fund. I e IT Tempo
Classes / Manha Classes / Tarde Integral
Ano/Série N°de Total de Ano/Série N° de Total de Total de
Salas alunos Salas Alunos alunos

5° 02 71 1°ano 04
6° 03 95 2° ano 03
> 03 97 3° ano 02 65

8° 02 66 4° ano 02

99 02 66

Fonte: elaboracdo da prépria autora, com informag6es disponiveis em
http://portal.sme.prefeitura.sp.gov.br/Main/School#/. Acesso em 20 de junho de 2016.

A Escola 1 é considerada uma Unidade de médio porte, comporta dois (02)
Coordenadores, com um nimero de 23 salas. Foi inaugurada em agosto de 2014, atendendo a
demanda das Escolas do seu ento.rno, que ainda mantinham o turno do meio. Com a entrada
desses alunos, o que possibilitou as outras Escolas uma reorganizacdo em dois turnos (matituno

e vespertino).

No planejamento de 2016, a Escola foi organizada para atender alunos do Ensino
Fundamental 1l e as séries finais do Ensino Fundamental I, ambas pela manh4, e as demais
séries do Ensino Fundamental I no horério da tarde. Com essa organizacdo, foi possivel mantes
professor do Ensino Fundamental | e do Ensino Fundamental 1 trabalhando nos dois turnos de
funcionamento da Escola, além do diferencial aderir a proposta de ser Escola em tempo integral,
que também ocorreu em 2016. A Escola iniciou estendendo o tempo de permanéncia dos alunos
dos primeiros anos para entrada mais cedo e permanecendo por sete (07) horas reldgio, sendo
que durante essa permanéncia na Escola, varios projetos sdo realizados como, por exemplo,
masica teatro e danca, que sdo desenvolvidos por professores de Ensino Fundamental I, em

horario diferenciado dos demais.

Ao selecionarmos esta Escola, ndo contdvamos com a adesdo a oferta do Ensino em tempo
integral, consideravamos, no inicio, somente o funcionamento de dois turnos diurnos. Esse fato
também demanda reorganizagdo dos espacos para as atividades com o nimero de intervalos
para alimentagéo, a higienizagéo, entre outras demandas. Esses foram ampliados para atender
a maior circulagéo de alunos e funcionarios. A seguir, apresentamos a organizagdo dos turnos

e tumas:


http://portal.sme.prefeitura.sp.gov.br/Main/School#/. Acessado em 20 de junho de 2016.
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- ciclo de Alfabetizagéo — 1° anos integral: com entrada 11h00 e saida 18h30;
- ciclo de Alfabetizacdo — 2° e 3° anos: vespertino;
- ciclo interdisciplinar — 4° anos: vespertino; 5° e 6° anos: matutino; e,

- ciclo autoral — 7°, 8° e 9° anos: matutino.

b) Carcaterizacdo do ambiente: a Escola tem estrutura adequada e adaptada a acessibilidade,

com rampa, sanitario de deficiente e elevador.

Quadro 06 — ESCOLA 1: quantidade de espacos e equipamentos

Espacos / equipamentos Quantidades
Elevador 01
Laboratorio de Informatica 01
Quadra 01
Sanitario de Deficiente 01
Parque 01
Sala de Leitura 01
Sala de aula 19

Fonte: elaboragdo da prdpria autora, com informagdes disponiveis em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048. Acessado em 24
de junho de 2016.

c) Numero de funcionarios existentes para o atendimento administrativo-operacional:
apesar do quadro de funcionéarios estar completo e a Escola contar com funcionarios de
distribuicdo de merenda, limpeza e seguranca terceirizados, a Direcdo considera que esse

namero ainda é insuficiente para o atendimento da demanda de servicos.


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048
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Quadro 07 — ESCOLA 1: niimero de funcionarios

Inspetor | Auxiliar técnico Secretario | Auxiliar de | Agente | Agente
de aluno de Educacéo de Escola | Secretaria | Escolar | de apoio

Escola 1 01 06 01 01 03 01

Fonte: elaboracdo da prépria autora. Disponivel em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048. Acessado em 24
de junho de 2016.

d) Numero de professores: a Escola 1 tem 15 salas de Ensino Fundamental | e 13 professores
de Ensino Fundamental | lotados na Unidade Escolar, passando pelo mesmo problema
apresentado na Escola 2, que por ndo ter professores lotados na Escola para substituicdo tanto
da regéncia como o médulo. Essa situacdo indica que para esse ano letivo de 2017 a Escola
precisou da composicdo de nova equipe de professores, passando por um periodo de adaptacao
e constituicdo de um novo grupo de trabalho.

Quadro 08 - ESCOLA 1: nimero de professor por disciplina

- Professores por Disciplina Escola 1
01 Professores de Ed. Infantil e Ensino Fundamental | 13
02 Professores de Portugués 02
03 Professores de Matematica 04
04 Professores de Historia 02
05 Professores de Geografia 02
06 Professores de Ciéncias 02
07 Professores de Artes 02
08 Professores de Educacao Fisica 04
09 Professores de Inglés 02

TOTAL 33

Fonte: elaboragdo da prdpria autora, com informagdes disponiveis em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048. Acessado em
24/06/2016.

e) Composicao da Equipe Gestora e tempo de atuacao na Unidade Escolar: a equipe gestora
e os professores da Escola 1 tém pouco tempo de constituicdo como grupo de trabalho coletivo.

A diretora e a assistente, apesar de ja terem trabalhado juntas em outra Unidade, ao se


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048
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removerem para esta Unidade, tiveram que recomegarem um novo trabalho pedago6gico, com

pessoas novas no tempo de carreira profissional e iniciantes em cargos de lideranca.

Quadro 09 - ESCOLA 1: composicao da Equipe Gestora

Equipe
Gestora

Data de
inicio do
exercicio no
cargo

Outras fungées na Unidade
Escolar

Tempo de
Permanéncia na
Unidade Escolar

Diretora

01/01/2009

Ha 19 anos é Diretora efetiva da
Rede, iniciou sua carreira como
professora de Ensino Fundamental
I1, na disciplina de Ciéncias.

01 ano e 08 meses

Assistente 1

01/01/2016

Professora de Artes do Ensino
Fundamental 11. Pediu remog&o em
2015, ficou 02 meses como
professora e foi designada
Coordenadora. Com a chegada do
Coordenador titular, foi convidada
para ser Assistente de Direcéo.

01 ano e 08 meses

Assistente 2

10/10/2008

Professor de Educagdo Infantil e
Ensino Fundamental, trabalhou com
a Diretora da Escola em Unidade
anterior.

01 ano e 8 meses

Coordenadora
1

01/01/2016

Acessou como CP desde 2014,
entretanto ficou afastado,
trabalhando na Diretoria de Ensino,
retornando para Escola em 2017.

09 meses

Coordenadora
2

01/03/2016

Professora de Ensino fundamental 11
e Médio, na disciplina de Lingua
Portuguesa.

09 meses

Professora

01/01/2015

Professora de Educacdo Infantil e
Ensino Fundamental | (04 anos de
experiéncia).

1 anos e 09 meses

Fonte: elaboracdo da prépria autora, com informacg6es disponiveis em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/Numeros Escola.aspx?Cod=016993. Acessado em 24

de junho de 2016.

f) Os resultados do Indice de Desenvolvimento Educacional (IDEB), ano 2015: segundo o

Inep, o Ideb € um indicador de qualidade educacional que combina informacdes de desempenho

— na Prova Brasil e Saeb — obtido pelos estudantes ao final das etapas de Ensino, com

informacdes sobre o rendimento escolar (aprovacao).


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/Numeros%20Escola.aspx?Cod=016993
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Quadro 10 - ESCOLA 1: indice do Ideb observado nos Anos Iniciais (4° e 5°)

Anos Iniciais do Ensino Fundamental

 hwomena | e |
1 Iy ) ) S

Total 3.8 4.2 4.6 5.0 5.2 20 3.9 4.2 4.6 4.9 5.2 6.0

o]

Dependéncia Administrativa

3.9 4.3 4.9 5.1 5.4 5.8 4.0 4.3 4.7 5.0 5.3 6.1
34 4.0 4.4 4.7 4.9 5.3 3.5 3.8 4.2 45 4.8 5.7
Privada 5.9 6.0 6.4 6.5 6.7 6.8 6.0 6.3 6.6 6.8 7.0 75
36 4.0 4.4 4.7 4.9 5.3 3.6 4.0 4.4 4.7 5.0 58

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525. Acessado

em 06/11/2016.

Quadro 11 - ESCOLA 1: indice do Ideb obeservado nos Anos Finais (8°e 9°)

Total 35

|

IDEB Observado

Dependéncia Administrativa

Anos Finais do Ensino Fundamental

e
o v [z [z v 200 [soo v [aors [z e
38 40 44 42 45 35 37 39 44 47 55

33 |36 |38 39 40 42 33 35 38 42 45 53
3.1 pSamESoN e 38 41 31 33 35 39 43 51
AaEGEN 58 58 59 60 59 61 58 60 62 65 68 73
32 |35 |37 39 40 42 33 34 37 41 45 52

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525. Acessado
em 06/11/2016.

Quadro 12 - ESCOLA 1: indice do Ideb observado do Ensino Fundamental I, Séries Iniciais (4°
e 5° anos)

- Ideb Observado Metas Projetadas

Escola® 2005% 2007% 2009% 2011 % 2013% 2015% 2007 ¥ 2000 ¥ 2011 % 2013% 2015°% 2017 ¥ 2019°% 2021 ¥
Escola1 6.0 6.2 6.5 6.7

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525. Acessado
em 06/11/2016.


http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
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Quadro 13 - ESCOLA 1: indice do Ideb observado do Ensino Fundamental 1, Séries Finais (8°
e 9° anos)

Ideb Observado Metas Projetadas

Escola® 2005% 2007% 2009% 2011% 2013% 2015% 2007% 2009% 2011% 2013% 2015% 2017% 2019% 2021°%
Escola 1 4.2 4.5 4.7 5.0

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525. Acessado
em 06/11/2016.

A Escola 1 foi inaugurada em 2014, por isso so dispBe de resultados de avaliacdo externa
a partir desse ano. Entretanto percebemos que os seus resultados estdo acima da média, tanto

para 0 Municipio como para o Estado.

No quadro a seguir, os dados revelam que ha um alto indice de reprovacdo nos 7° anos,
necessitando de maior intervencdo pedagdgica, pois o indice estd acima de 15%. Quanto a
evasdo, os dados indicam a necessidade de definir estratégias para conter o seu avango, pois

estd acima dos 5%.

Quadro 14 — ESCOLA 1: taxas de rendimento

Anos Finais Reprovagao Abandono Aprovacao
0,0% seatuma 0,0% neatu 100,0%¢:
6° ano EF >provacs abandono aprovacoes
2,9% 2 abandonos 71,4%025 aprovases
7° ano El
0,0% seatun 85,3%s04
8° ano EF andono
0,0% neatuuma 2,7% 2avancones 97,3 %057 aprovasees
9° ano EF reprovacao

Fonte: Censo Escolar 2015 — INEP. Disponivel em: http://www.qedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-
rendimento. Acessado em 06 de hovembro de 2016.

4.1.2 — Dados da Escola 2

a) Numero de matriculados divididos por turno: a Escola 2 atende alunos do Ensino

Fundamental I e Il, conforme ilustra o quadro abaixo relacionado.


http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
http://www.qedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento
http://www.qedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento
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Quadro 15 — ESCOLA 2: numero de alunos matriculados e atendidos por turno

Ensino Fundamental I e 11 Ensino Fundamental I e 11
(Classes Manha) (Classes Tarde)
Ano/Série | N°de Salas | Total de alunos Ano/Série N° de Salas Total de Alunos
4° anos 04 127 1° anos 04 122
5° anos 03 105 2° anos 03 094
6° anos 03 107 3° anos 03 107
7° anos 03 101 9° anos 04 142
Total 15 500 14 465

Fonte: elaboracdo da prépria autora, com informagdes disponiveis em:
http://portal.sme.prefeitura.sp.gov.br/Main/School#/. Acessado em 20 de junho de 2016.

A Escola é considerada de médio porte, comporta dois (02) Coordenadores Pedagdgicos
para atendimento das 29 salas, sendo 15 salas no primeiro turno e 14 no segundo turno,
organizadas para atender os alunos do Ensino Fundamental | e 1l, nos turmos matituno e
vespertino. No matutino sdo quatro (04) salas de Fundamental Il e os professores que trabalham
com as disciplinas especificas trabalham nos dois turnos para completar a carga horaria. A
seguir, apresentamos a organizacao dos turnos e tumas:

- ciclo de Alfabetizacao — 1°, 2° e 3° anos: verspertino;
- final do ciclo Autoral — 7° e 8°: matutino;
- ciclo Interdisciplinar: 4°, 5° e 6° matutino;

- ciclo Autoral Final — 9° anos: vespertino.

b) Caracterizacdo do ambiente: a Escola tem estrutura adequada e adaptada a acessibilidade,

com rampas, sanitario de deficiente e elevadores.


http://portal.sme.prefeitura.sp.gov.br/Main/School#/. Acessado em 20 de junho de 2016.
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Quadro 16 — ESCOLA 2: quantidade de espacos e equipamentos

Espacos / equipamentos Quantidades
Elevador 01
Laboratorio de Informatica 01
Laboratdrios diversos 01
Parque 01
Rampa 01
Sala de aula 17
Sala de Leitura 01
Sanitario de Deficiente 01
Quadra 02

Fonte: elaboragdo da propria autora, com informagdes disponiveis em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048.
Acessado em 24 de junho de 2016.

c) Numero de funcionarios existentes para o atendimento administrativo-operacional: a
Escola conta com 0s mesmos servicos terceirizados da Escola 1, e também considera que o
numero de funcionarios é insuficiente para o atendimento da demanda de servicos, mesmo

contando com dois (02) agentes de apoio a mais do que a outra Unidade.

Quadro 17 — ESCOLA 2: numero de funciondrios operacionais

Inspetor | Auxiliar técnico | Secretario | Auxiliar de | Agente | Agente
de aluno de Educacéo de Escola | Secretaria | Escolar | de apoio

Escola 2 01 06 01 01 04 03

Fonte: elaboracdo da prépria autora. Disponivel em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048. Acessado em 24
de junho de 2016.

d) Numero de professores: a Escola 2 tem 21 salas de aulas para serem atribuidas aos
professores de Ensino Fundamental | e quatros vagas no mddulo de Jornada Complementar
para os professores que substituem licencas, auséncia esporadicas de professores, ou quando
ndo estdo em substituicdo, acompanham os alunos com baixo rendimento em sala de aula.
Entretanto, conforme o quadro de professores lotados na Unidade Educacional, temos 19

professores de Ensino Fundamental | lotados na Unidade.


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=094048
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A partir desse dado, presume-se que seis (06) professores de Ensino Fundamental |, que
atualmente ocupam as 25 vagas, ndo estdo lotados nessa Escola, pois estes podem estar
excedentes em suas Unidades de lotagdo, ou serem professores contratados para ocupacgéo
dessas vagas. Esse fato dificulta a constituicdo da identidade do coletivo e pode ocasionar a
descontinuidade de projetos para o ano subsequente, devido a possibilidade de remanejamento
dos professores para outras Enidades. Assim, um novo processo de adaptacdo ocorrerd com

outros profissionais, até a Escola ter professores com sua lotacao fixada nesta Unidade.

Quadro 18 — ESCOLA 2: numero de professores por disciplina

- Professores por Disciplina Escola 2
01 Professores de Educacéo Infantil e Ensino 19
Fundamental |

02 Professores de Portugués 03
03 Professores de Matematica 03
04 Professores de Historia 02
05 Professores de Geografia 02
06 Professores de Ciéncias 04
07 Professores de Artes 03
08 Professores de Educacao Fisica 03
09 Professores de Inglés 03

TOTAL 43

Fonte: elaboragdo da prdpria autora, com informagdes disponiveis em
http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=016993. Acessado em
24/06/2016.

e) Composicdo da Equipe Gestora e tempo de atuacdo na Unidade Escolar: a Diretora
anterior aposentou-se em julho de 2016, permanecendo por 17 anos na Escola. A atual Diretora
é professora da Unidade, que passou no concurso de Diretor e aguardava ser chamada. Sua
experiéncia profissional na Escola perpassa pelo Conselho de Escola, sendo eleita e designada
Diretora atual. A Coordenadora 1 e as duas Assistentes ja mantém um trabalho conjunto; a

Coordenadora 2 e a Diretora estéo se integrando ao trabalho desenvolvido pela equipe.


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=016993
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Quadro 19 — ESCOLA 2: composicao da Equipe Gestora

Data de inicio ~ . Tempo de
. . Outras fungbes na Unidade -
Equipe Gestora | do exercicio no Permanéncia na
Escolar .
cargo Unidade Escolar
Professora de Ensino
. Fundamental Il, ingressou ha 15
Diretora 01/08/2016 anos na Rede, e desde 2015 nessa 01 ano e 09 meses
Unidade.
Professor(a) da Educacéo Infantil
. (01/01/2000)
Assistente 1 22/05/2003 Coordenador Pedagdgico 16 anos

(04/12/2001 a 21/05/2016).

Professor(a) de Geografia do
Assistente 2 24/04/2008 Ensino Fundamental Il e Ensino 18 anos
Médio (01/01/1998).

Professor(a) de Lingua
Coordenadora 28/01/16 Portuguesa~ da Rede, desde 2003. 05 meses
2 Fez remocao para essa Escola -
desde 2015.
Professora 30/06/1996 Professora de Educacéo Infantil e 20 anos

Ensino Fundamental.

Fonte: elaboracdo da prépria autora, com informag6es disponiveis em
http://eoclgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=01699. Acessado em 24 de
junho de 2016.

f) Os resultados do indice de Desenvolvimento Educacional (IDEB), ano 2015: a escola 2
alcancou resultados acima da média do Municipio e do Estado, entretanto o ensino fundamental

Il caiu em resultados comparado aos anos anteriores.

Quadro 20 — ESCOLA 2: indice do Ideb obeservado nos Anos Iniciais (4° e 5° anos)

- Ideb Observado Metas Projetadas

Escola® 2005% 2007% 2009% 2011% 2013% 2015% 2007% 2009% 2011 % 2013% 2015% 2017% 2019% 2021 %
Escola2 3.9 46 5.1 48 6.2 40 43 47 5.0 53 56 5.8 6.1

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525.
Acessado em 06/11/2016.

Quadro 21 — ESCOLA 2: indice do Ideb obeservado nos Anos Finais (8° e 9° anos)
[ | ebOwenao | WemPojems
Escofa® 2005°% 2007% 2000° 2011% 2013°% 2015°% 2007% 2000° 2077% 2013°% 2015°% 2017° 2019% 2021°

Esg"'a 45 43 49 49 43 50 45 46 49 53 56 59 6.1 63

Fonte: Disponivel em: http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525.
Acessado em 06/11/2016.


http://eolgerenciamento.prefeitura.sp.gov.br/frmgerencial/NumerosEscola.aspx?Cod=01699
http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
http://ideb.inep.gov.br/resultado/resultado/resultadoBrasil.seam?cid=2574525
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Conforme evidenciam os dados expostos, a Escola 2 alcangou resultados acima da média
do municipio e do Estado, entretanto o Ensino Fundamental Il apresenta-se com queda em seus

resultados quando comparados aos anos anteriores.

Com base nos resultados da Prova Brasil de 2013, foi possivel calcular a propor¢édo de

alunos com aprendizagem adequada a sua etapa escolar, conforme destacamos:

Em Portugués?

- Referéncia: 70%.
- Portugués — 5° ano: 4%.
- Portugués — 9° ano: 21%.

Essa é a proporcdo dos alunos que aprenderam o adequado na competéncia de leitura e
interpretacdo de texto até o 5° ano, sendo que dos 51 alunos, somente dois tiveram o
aprendizado adequado, e dos 137 alunos, 29 demonstraram o aprendizado adequado.

Em Matematica®

- Matematica — 5° ano: sem dados.
- Matematica — 9° ano: 9%.

Essa é a proporcao de alunos que aprenderam o adequado na competéncia de resolucao
de problemas até 0 9° ano, sendo que dos 137 alunos, 12 demonstraram o nivel adequado. Nesta
Escola, o Ideb 2015 nos Anos Finais da Rede Municipal cresceu, no entanto ndo atingiu a meta
e ndo alcancou 6,0, o que leva a Escola a entrar em ‘estado de aten¢do’. O desafio ¢ garantira
um namero maior de alunos uma aprendizagem com fluxo escolar adequado. A meta do Ideb,

a ser alcancado, é de 5,6.

- Aprendizado: 5,15 (quanto maios a nota, maior o aprendizado).
- Fluxo: 0,97 (quanto maior o valor, maios a aprovacao)
- Ideb: 54

2 Informagdes disponiveis em:http://www.qgedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento . Acessso
em 06/11/2016.

3 Informagdes disponiveis em:http://www.qgedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento . Acessso
em 06/11/2016.

4 Fonte: Censo Escola 2015 - INEP http://www.gedu.org.br/escola/200308-com/ideb?dependence=3
&grade=2&edition=2015 . acesso em 06/11/2015.



http://www.qedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento
http://www.qedu.org.br/escola/272299-vila-jacui-emef/taxas-rendimento
http://www.qedu.org.br/escola/200308-com/ideb?dependence=3%20&grade=2&edition=2015
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A Escola 2 também necessita de um melhor planejamento e intervencdo pedagdgica, pois
estd em estado de alerta por ndo ter alcangado o Ideb de 2015; em 2013 j& necessitava de uma
acao pedagdgica mais pontual para melhorar o nivel de proficiéncia dos alunos nas disciplinas
de Portugués e de Matematica, pois muitos dos seus alunos ndo haviam atingido o nivel

adequado de aprendizagem para o ano e/ou série correspondentes.

No entanto, para analisar tais dados, necessitariamos de maior investigacdo sobre as
causas, 0 que ndo € objetivo desta pesquisa, mas algumas hipoteses podem ser levantadas para
os resultados apresentados, tanto na Escola 1 como na Escola 2: a descontinuidade do trabalho
pedagogico que pode ser ocasionada pela rotatividade dos professores; as mudancas da equipe
gestora em relagdo a substituicdo de seus membros; e, o alto indice de falta de professores.

4.2 — Os sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados levando-se em consideracdo o objeto de
estudo focado no trabalho pedagdgico, envolvendo a Equipe Gestora e 0s professores. Sendo
assim, foram selecionados, tanto da Escola 1 como da Escola 2, um representante de cada cargo
e/ou funcdo, ficando com a seguinte composicao: um Diretor, um Assistente, um Coordenador
e um Professor, representando cada uma das Escolas e perfazendo o total de oito sujeitos que
se disponibilizaram a participar do estudo. Tanto a Escola 1 como a Escola 2 foram muito

receptivas ao aceitarem participr da pesquisa.

Fui em horarios diferentes e apliquei o instrumento de pesquisa de forma individualizada,
aguardando a resposta. Durante a aplicacdo na Escola 01, percebi certa inquietacdo do
Coordenador que alegava sobrecarga de servico e pouco tempo para realizacao, disse a0 mesmo
que se preferisse, eu poderia retornar em outro momento, mas ele pediu um tempo e depois
retornou para responder. Esse fato ocorreu também na Escola 2 com a Assistente e tive que

retornar em outro momento para continua o trabalho.

Ao responderem, todos o0s sujeitos da pesquisa foram unanimes em solicitarem que eu
digitasse as respostas, verificando 0s possiveis erros. Somente responderam com mais
tranquilidade quando eu confirmei que digitaria todas as respostas e faria as correcoes

necessarias.
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4.3 — Os procedimentos metodoldgicos

Para a realizacdo da presente pesquisa foi utilizada a abordagem qualitativa, a qual
considera a realidade como sendo dinamica, passando por influéncias e interacfes do ser
humano nas situagdes a serem analisadas. Ludke e André (2013), ao citarem Bogdan e Biklen
(1994), apontam a pesquisa qualitativa como a abordagem adequada para a obtencao de dados
descritivos, coletados a partir do contato do pesquisador com o seu objeto de estudo e a situagédo
estudada. Nessa abordagem, se enfatiza o processo da investigacdo e ndo do produto, e hd uma
preocupacao em retratar a perspectiva dos participantes. Como procedimento metodologico foi
utilizada a técnica de Incidentes Criticos.

4.3.1 — Técnica: o Incidente Critico

A técnica para coleta dos dados foi o “Incidente Critico”, introduzido e utilizado por Jonh
Flanagan (1954), pesquisador americano, posteriormente retomado por Estrela e Estrela (1994).
Inspirada na proposta de Estrela e Estrela (1994) e de Loffredi e Silva (1981), a pesquisadora
Almeida (2009) apresenta a técnica como uma alternativa para pesquisas que pretendem
investigar os sentimentos, as emocdes, as concepcdes e as representagdes. Apesar da autora
destacar duas modalidades de Incidentes Criticos, optamos pelo procedimento denomicado

como descricdo de uma situacéao.

Entendo que incidente critico é uma descrigdo detalhada de um fato e da
situacdo que lhe deu origem, de modo que as informacgdes contidas na
descricdo oferecam base para que o leitor/ouvinte chegue ao enunciado de
uma opinido, uma apreciag¢do, um julgamento, uma tomada de deciséo ou a
alternativas para a solugdo do problema (ALMEIDA, 2009, p. 188).

Apresentado o Incidente Critico, o sujeito da pesquisa foi “convidado a refletir sobre o
que aconteceu com o outro, colocando-se no lugar do outro” e, assim, como enfatiza Almeida
(2009), promovendo o envolvimento do participante. Entdo, baseando-se em situagdes que
podem ocorrer, hipoteticamente, nas Escolas, foram formulamos dois Incidentes, que foram
analisados, por escrito, por oito membros da Escola, sendo dois Diretores, dois Assistentes de
Diretor de Escola, dois Coordenadores Pedagogicos e dois professores, das duas Escolas

Municipais. Ndo houve critério(s) estabelecido(s) pelo pesquisador para a selecdo dos sujeitos



76

participantes da pesquisa, mas sim a receptividade e adesdo a proposta de analise dos Incidentes
Criticos.

Os dados foram categorizados de acordo com as concepcdes ja apresentadas por Libaneo
(2013): Concepcao Tecnico-Cientifico e Concepc¢ao Sociocritica, sendo esta subdividida em:
Concepgdo Autogestionaria; Concepc¢do Interpretativa; e, Concepcdo Democratica-
Participativa.

4.3.1.1 — Incidente Critico 1

Incidente Critico 1: composto por Diretora, 02 Assistentes e 02 Coordenadoras. A equipe
gestoras havia panejado com antecedéncia a realizagdo das avalia¢Ges unificadas, listaram as
atividades que deveriam ser executadas e dividiram as responsabilidades, tais como quem faria
a coordenacdo, a reproducao do material em namero suficiente para os alunos do turno, entre

outras.

No dia da realizagdo das provas unificadas, uma das coordenadoras teve um problema
sério na familia e faltou. A aplicacdo das avaliacdes pela manha transcorreu com a normalidade
esperada. No turno da tarde, como a coordenadora ndo estava presente, a equipe da manhd
prontamente prontificou-se a ajudar; e sem ter conhecimento dos combinados da equipe da tarde
(um dos quais, que as provas seriam realizadas nas Ultimas aulas e ndo nas primeiras como
havia ocorrido pela manhd), pds-se a designar outros professores para a aplicacdo. Essa situacdo
causou um alvoroco na escola toda e estresse na diretora quando tomou conhecimento da
situacao.

Diante do exposto, trés questdes se apresentaram aos sujeitos da pesquisa: Se vocé fosse
a diretora, qual seria o seu procedimento?; Se vocé fosse a coordenadora que faltou, qual
seria seu procedimento?; e, Se vocé fosse uma das professoras do periodo da tarde que foi

convocada as pressas para aplicar as provas, qual seria sua reacao?

4.3.1.2 — Incidente Critico 2

Mariana, Coordenadora Pedagodgica de uma Escola Municipal da Prefeitura de Séo Paulo,
estava muito incomodada com a falta de espacos adequados para realizagéo das formacdes no

horéario coletivo. Certo dia, preparou um encontro a ser realizado na sala de informaética, que
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tinha mais espago e parecia mais acolhedora podendo atender a todos de maneira mais
confortavel. Os docentes estavam reunidos na sala de professores, alguns por terem terminado
o0 turno e faziam um lanche rapido; e outros que iriam iniciar sua jornada de trabalho e
organizavam o material. A sala estava cheia, entre diarios, livros, trabalhos de alunos, bolsas e
cadernos. Os professores, mesmo mal acomodados, assistiam a um video na velha televisdo que

ficava no local.

Todos os docentes estavam muito entretidos quando a Coordenadora os chamou para
participarem da formacdao na sala de informatica, somente quatro dos 12 professores atenderam
a solicitacdo, os demais professores que deveriam participar da formacgdo continuaram
assistindo um video. A Coordenadora ficou indignada e voltou para solicitar aos outros
professores que comparecessem a sala de informatica, os professores ndo compareceram e, por
isso, a Coordenadora registrou auséncia. No entanto, os professores, ao tomarem ciéncia da
falta, ficaram indignados, cobrando uma postura do Diretor sobre o caso: Se vocé fosse o
diretor, como seria o seu procedimento? Se vocé fosse Mariana, como procederia antes e depois

do incidente ocorrido?

4.3.2 — Respostas dos Incidentes Criticos 1 e 2

A seguir, apresentamos as respostas dos sujeitos da pesquisa, na integra, e que serdo
exploradas na andlise. Os dados foram organizados e divididos a partir dos dois Incidentes

Criticos, como ilustram os quadros 22 e 23.



78

Quadro 22 — ESCOLA 1: respostas dos sujeitos aos Incidentes Criticos

INCIDENTE CRITICO 1

Diretor 1

Se eu fosse a diretora, teria deixado todo o plano de aplicacéo das provas
por escrito para 0s dois turnos, assim, se surgisse qualquer eventualidade
como a falta de um dos responsaveis, bastaria ler e proceder de acordo
com o cronograma e os horarios estabelecidos para a aplicacdo das provas.
N&o ficaria estressada, pois se ndo houve planejamento por escrito,
ninguém é culpado, s6 a prépria equipe que deve planejar 0s proximos
eventos. Eu no lugar da coordenadora que faltou, teria deixado o
cronograma das atividades por escrito, ou ligado para deixar o recado para
um professor, assistente técnico ou assistentede direcéo, se possivel. Ao
saber do ocorrido, teria sentido a necessidade do planejamento escrito. Se
fosse uma das professoras do periodo da tarde, que foi convocada as
pressas para aplicagédo das provas, pensaria que foi uma emergéncia e era
necessario realizar esse trabalho para cumprir o que fora programado,
mesmo sem a presenca da coordenadora.

Assistente 1

Se eu fosse o diretor realizaria reunibes pontuais com toda a equipe
gestora e todos os combinados deveriam ser partilhados por todos da
equipe. No lugar da coordenadora que faltou, eu me sentiria aflita, porém,
a questdo é um problema do grupo gestor. Eu me colocaria a disposicao,
e se sentisse que teria espago em algum momento, comentaria com 0S
gestores minha opinido sobre 0 caso e sugeriria uma postura com fala
Unica da gestao.

Coordenador 1

Se eu fosse a diretora, imprimiria as provas e seguiria 0s combinados da
tarde, posteriormente chamaria a equipe para conversar e analisariamos,
conjuntamente, o que ocorreu de fato e quais foram os pontos falhos
detectandos e trabalhariamos no sentido de sané-los. Se fosse a
coordenadora, me sentiria culpada, pois teve dias para preparar as
atividades, além disso, ndo houve comunicacdo efetiva entre o0s
coordenadores pedagdgicos, haja vista que ndo sabiam o que estava
ocorrendo no outro periodo. Por fim, ndo liguaria, por mais tensa que
fosse a situacdo pela qual estivesse passando. Caberia ligar e informar a
equipe das demandas do dia. Se fosse a professora, como estou de fora da
situacdo e tendo uma visdo parcial do ocorrido, provavelmente teria uma
visdo de que a equipe ndo se conversa e que estdo desarticulados. Em
relacdo ao procedimento, seguiria 0o que foi acordado na hora pelos
profissionais da gestdo que estivessem presentes na Escola.

Professor 1

Se fosse a diretora, eu procuraria saber exatamente o ocorrido e procurar
resolver com didlogo. Se fosse a coordenadora, me sentiria incomodada,
porém, imprevistos acontecem. Se fosse a professora estaria pronta para
aplicar as provas.
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INCIDENTE CRITICO 2

Diretor 1

Se eu fosse o diretor, conversaria com o coordenador e com 0 grupo de
professores, colocando a importancia e a obrigatoriedade de atenderem o
coordenador pedagdgico e participarem da atividade da JEIF. Para a
formacéo de professores ndo basta estar na escola, é preciso estar no local
de formacdo, com o coordenador pedagogico que é o responsavel desta
tarefa e participa da mesma. Faria um paralelo com a situacédo de alunos
que estdo na sala de aula e ndo querem fazer a licdo. Se eu fosse a
coordenadora Mariana, antes do incidente teria conversado com o diretor
e com os professores, explicando a necessidade de todo o grupo estar na
formacdo. Posteriormente ao incidente, também notificaria o diretor do
grupo que ndo foi a formagao, mas teria informado aos professores que
ficariam com faltas se ndo estivessem no local da formacéo e participando
da mesma.

Assistente 1

Se eu fosse o diretor, conversaria com a coordenadora para apurar melhor
0 caso e participaria de um horério coletivo para perceber e compreender
melhor esse grupo, e nessa participacdo proporia um didlogo com o0s
professores, expondo o caso e pedindo que os presentes se manifestassem.
Ressaltaria que estamos em uma instituicdo com legislacdes vigentes e
que o respeito que cobramos do outro também é cobrado (moral) de nos.
Como coordenadora, informaria ao diretor a respeito do ocorrido e
solicitaria a colaboragéo, iria propor uma conversa com o grupo, expondo
0 meu ponto de vista e pedindo a manifestacdo dos demais. Ressaltaria
que estamos em uma instituicdo com legislacao vigente, que rege a mesma
e que, como servidores, temos obrigacdes/tarefas. Também iria propor ao
grupo uma avaliacdo do horario coletivo, com sugestfes dos mesmos
sobre como melhorar o horéario. A mediacdo de conflitos é bastante
complexa, ouvir e escutar e ser imparcial sdo pontos inerentes nessa acao.
Mesmo intencionados para tal, nem sempre os conflitos séo resolvidos,
mas o diadlogo e atencdo aos casos sdo indispensaveis ao processo de
resolucdo e superacdo dos mesmos.

Coordenador 1

Segundo a legislacéo do PEA, a presenca se faz a partir do corpo presente,
com a ressalva dos cursos de SME. Portanto, a ndo participacdo pressupde
falta em JEIF, no caso, o professor ndo ganharia a pontuacéo para somar
0s 85% a que Ihe da direito no anexo 3. Se eu fosse a coordenadora,
chamaria novamente e tentaria dialogar, nesse caso, precisamos analisar
qual € a relacdo de Maria junto aos professores. Mas a principio, eu teria
a mesma postura.

Professor 1

Se eu fosse o diretor, diria que a atitude da coordenadora estava correta,
posto que os professores estavam na escola, porém néo participavam da
formacéo. Se eu fosse a coordenadora, tomaria a mesma atitude de chama-
los para a sala de formacdo por duas vezes, porém ndo iria insistir.
Também registraria auséncia para 0s que ndo compareceram.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 23 — ESCOLA 2: respostas dos sujeitos aos Incidentes Criticos

INCIDENTE CRITICO 1

Diretor 2

Se eu fosse o diretor, no primeiro momento acalmaria o grupo e buscaria
informacdes sobre os combinados do grupo da tarde, para depois
organizar a aplicacdo das provas. No lugar da coordenadora, eu me
sentiria angustiada, pois pelo que aponta o incidente, ndo houve um
combinado coletivo da unidade escolar para a aplicacdo da prova, mas
sim, organizacdo por turnos. Se eu fosse a professora, passaria a direcdo
e ao grupo da tarde os combinados realizados pelo grupo da manha para
que a aplicacdo da prova ocorresse com tranquilidade.

Assistente 2

Se eu fosse a diretora, assim que soubesse que a coordenadora iria faltar,
ja reorganizaria com a equipe gestora um plano B, que ja deveria existir
prevendo uma possivel falta. No plano B, eu teria pensado em outro
professor que pudesse ser um substituto natural na auséncia de um
membro da equipe gestora e que seria orientado quanto a organizacao das
provas unificadas. Se eu fosse a coordenadora, assim que soubesse da
minha auséncia, faria de tudo para avisar na Escola, visto que temos
disponiveis vérias formas de comunicacdo. Avisando logo cedo ou em
tempo, a escola teria como se organizar e evitar transtornos, sendo a
professora previamente orientada, e ndo teria nenhum problema. O
importante seria que as orientagdes fossem suficientes para transcorrer da
melhor maneira. Porém, nada disso poderia ocorrer se tivesse sido
orientado previamente. E entdo, como professora convocada as pressas,
rapidamente traria todas as davidas para a direcéo, antes que entrassemos
na sala de aula para aplicacdo da prova, avitar a0 maximo uma
desorganizacao, ja que somos professores e temos condicdes de participar
de um evento de maneira serena.

Coordenador 2

Se eu fosse a diretora, 0os combinados seriam registados em livro de
comunicagéo interna para ciéncia de todos os envolvido, a fim de evitar
tais problemas. Se eu fosse a coordenadora, ficaria brava com a mudanca
dos combinados, caso esses tenham sido registrados e divulgados aos
envolvidos. Se ndo tivessem sido realizados os combinados, ndo poderia
ficar chateada, pois nem todos os envolvidos tinham conhecimento dos
mesmos e eu pediria desculpas pelo transtorno causado pela minha
auséncia. Se eu fosse professora, estando dentro do meu horario de
trabalho, ndo haveria problema algum quanto a aplicacdo da prova. Caso
tivesse que mudar meu horéario, poderia causar algum desconforto em
virtude da mudanca da rotina, porém, nada que pudesse gerar grandes
problemas.

Professor 2

Como diretora eu assumiria, naquela tarde, a funcdo de coordenadora para
ter a certeza de que seria feita a execu¢do como combinado, e ndo ocorrer
falhas. Como professora, eu perguntaria se tivesse duvidas e faria
conforme o que foi solicitado.
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INCIDENTE CRITICO 2

Diretor 2

Se eu fosse o diretor, acataria as faltas registradas pela coordenadora
pedagdgica, pois o trabalho coletivo, faz parte da carga horaria do
professor e deve ser realizado em grupo sob orientacdo da coordenacdo
pedagdgica. E orientaria os professores para que o fato ndo se repetisse.
Como coordenadora pedagogica, antes do incidente, eu orientaria 0s
professores sobre quais 0s espacgos e 0s horarios seriam utilizados para a
realizacdo da atividade. Pds incidente ocorrido, eu apontaria e discutiria
com os professores a necessidade de um espaco adequado e acolhedor
para que a formacao em servigo possa ocorrer com qualidade, evitando,
ou melhor, buscando evitar novos incidentes.

Assistente 2

Como diretora da escola, eu ja teria buscado solucbes para a falta de
espacos para reunides com o grupo de professores. Para solucionar a falta
de espago adequado para as reunides coletivas eu teria convocado uma
reunido entre os diversos atores, buscando juntos a solucéo do problema.
Quanto ao fato ocorrido, eu teria uma postura ponderada, mesmo sabendo
que o professor deve participar da reunido, chamaria 0 grupo para
entender o que houve antes de assinarem as faltas, mesmo porque, 0
espaco em que eles se encontravam ndo era adequado e eles poderiam nédo
ter entendido a solicitacdo da coordenadora. Se eu fosse a coordenadora
Mariana, antes de iniciar o video eu teria feito os combinados com o0s
professores, assim minimizaria o ocorrido. Claro que se, ainda apds o
combinado, algum professor ndo atendesse a solicitacdo, eu faria um
alerta antes de colocar as faltas e deixaria claro que, na proxima vez, ele
seria notificado.

Coordenador 2

Se eu fosse o diretor, lembraria aos professores sobre o horério destinado
a formacado, e que o mesmo deve ser realizado no espaco determinado pela
coordenacdo pedagdgica, responsavel pela formacdo do grupo. Sugeriria
uma reunido (horario coletivo) destinado para esclarecimentos em relacdo
ao fato ocorrido. Se eu fosse a coordenadora pedagdgica, todos os
combinados seriam realizados no inicio do ano, inclusive locais
destinados a formacéo e evitando, assim, os conflitos. Apds o incidente,
caso 0s combinados ainda ndo tivessem sido realizados, eu conversaria
com o grupo de professores, juntamente com a direcéo, e registraria todos
os combinados (local, horario) que seriam assinados pelos envolvidos,
lembrando sempre que o espaco e o horario sao destinados a formacao em
I6cus.

Professor 2

Como diretora eu assumiria a mesma posi¢do da coordenadora, pois € a
correta. Faria uma reunido com a equipe para esclarecer a situagdo e a
importancia da participacdo de todos em uma formacdo como
coordenadora.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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CAPITULO IV — ANALISE

5.1 — Anélise dos Incidentes Criticos —- ESCOLA 1

Ao analisarmos as respostas dos Incidentes Criticos das Escolas, antes de categoriza-las,
percebemos que nenhuma das respostas se encaixava na Concepcdo Autogestionaria,
acreditamos que seja tambem pelo proprio sistema em que as Escolas estdo inseridas, com
normas, regimentos e legislacdo normativa que regulamentam tanto o Curriculo como a sua
organizacao, ndo abrindo espaco para abolir formas mais estruturadas de organizagdo instituida,
pois é composta de normas, regulamentos (regimento escolar), procedimentos ja definidos, e

por meio de decretos e portarias.

Vale ressaltar que, como base, uma das atribuicdes da Equipe Gestora é a implementacédo
e a sistematizacdo das Diretrizes de Secretaria Municipal de Educacdo (SME), cuja concepgao
se constrai a partir do desenvolvimento de referencial dos fundamentos legais e conceituais que
embasam e norteiem o seu trabalho. Portanto, ndo adicionamos a esse quadro a Concepcao

Autogestionaria, pois essa:

Tende a recusar o exercicio e autoridade e formas mais estruturadas de
organizagdo e gestdo. Em contraposicdo aos elementos instituidos da
organizagdo escolar como normas e regulamentos ja definidos valoriza
especialmente os elementos instituintes da organizacdo escolar (capacidade do
grupo para criar, instituir, suas proprias normas e procedimentos (LIBANEO,
2013 p. 103).

Outro ponto a destacar, é a prépria organizacdo hierarquica de responsabilizacdo e
atribuicBes de funcdes, na qual o Diretor, apesar de ter a proposta de Gestdo Compartilhada, é
0 que responde pelo expediente e funcionamento organizacional da Instituicdo Escolar. Na
sequéncia, 0s quadros 24, 25, 26 e 27, nos possibilitam ressaltar, a partir de extratos das
informacdes coletadas com os sujeitos da pesquisa, as Concepcdes deste sujeitos em relagéo

aos dois Incidentes Criticos.
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Quadro 24 - Incidente Critico 1: andlise das concepc¢fes dos integrantes da Escola 1

Integrante: DIRETOR

Diretor como
Diretor

Concepcdo Cientifico-Racional: “teria deixado todo o plano de
aplicagdo das provas por escrito”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: comunicacdo de forma verticalizada;
prescricdo detalhada de funcdes e tarefas; e maior énfase nas tarefas do
que nas pessoas.

Diretor como
Coordenadora

Concepcdo Cientifico-Racional: “teria deixado o cronograma das
atividades por escrito”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de funcdes e
tarefas.

Diretor como
Professor

Concepcéao Cientifico-Racional: “realizaria este trabalho para cumprir o
programado”.

Concepcédo Técnico-Cientifica: relacdo de subordinacdo; e execucdo de
tarefas.

Integrante: COORDENADOR

Coordenador como
Professor

Concepcéao Cientifico-Racional: “como estou de fora da situagéo [...] em
relagdo ao procedimento, seguiria o que foi acordado”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: comunicacdo de forma verticalizada;
prescricdo detalhada de funcdes e tarefas; e maior énfase nas tarefas do
que nas pessoas.

Coordenador como
Diretor

Concepcdo Sociocritica: “seguiria os combinados da tarde [...]
trabalhariamos no sentido de sané-los” ; “Analisaria conjuntamente o que
de fato ocorreu”.

Concepcdo Democratico-Participativa: énfase tanto nas tarefas quanto
nas relagdes interpessoais; defende uma forma coletiva de tomada de
deciséo.

Coordenador como
Coordenador

Concepgdo Sociocritica: “me sentiria culpada, pois houve, pois houve
dias para preparar as atividades”

Concepcdo Democratico-Participativa: tomada de decisdo coletiva,
sem a desobrigacdo da responsabilidade individual.

Integrante: ASSISTENTE

Assistente como
Professor

Concepcédo Cientifico-Racional: “me colocaria a disposi¢do, e se
sentisse que teria espaco[...] comentaria com 0s gestores a minha
opinido”.

Concepcao Técnico-Cientifica: comunicacdo de forma verticalizada; e
maior énfase nas tarefas do que nas pessoas.




84

Assistente como
Diretor

Concepcédo Sociocritica: “realizaria reunides pontuais com toda a equipe
gestora e todos os combinados deveriam ser partilhados por todos os
envolvidos da equipe”.

Concepcdo Democrético-Participativa: relacGes estabelecidas por meio
do dialogo; préticas colaborativas; tomada de decisdo coletiva, sem a
desobrigacgéo da responsabilidade individual.

Assistente como
Coordenadora

Concepcdo Sociocritica: “me sentiria aflita, porém ¢ uma problema do
grupo gestor.

Concepcdo Democratico-Participativa:  corresponsabilidade do
trabalho e tomada de deciséo; énfase no trabalho coletivo e “participativo.

Integrante: PROFESSOR

Professor como
Professor

Concepcao Cientifico-Racional: “estaria pronta para aplicar as provas”.

Concepcao Teécnico-Cientifica: relacdo de subordinagdo; e execucédo de
tarefas.

Professor como
Diretor

Concepcdo Cientifico-Racional: “procuraria saber exatamente 0
ocorrido e procuraria resolver no didlogo”.

Concepcéo Interpretativa: Foco prioritario na anélise de processo de
organizacdo e gestdo os significados subjetivos, as intencdes e interacdes
entre pessoas.

Professor como
Coordenador

Concepcdo Cientifico-Racional: “me sentiria incomodada, porém
imprevistos acontecem”.

Concepcdo Democratico-Participativa: Tomada de decisdo coletiva,
sem a desobrigacao da responsabilidade individual.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 25 - Incidente Critico 2: andlise das concepc¢des dos integrantes da Escola 1

Integrante: DIRETOR

Diretor no papel do
Diretor

Concepcdo Cientifico-Racional: “colocaria a importdncia e a
obrigatoriedade de atenderem ao coordenador pedagdgico [...] ndo basta
estar na escola, € preciso estar no local de formacgéo, com o coordenador
pedagbgico que € o responsavel por essa tarefa e participar da mesma.”

Concepcdo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de funcdes e
tarefas; maior énfase nas tarefas do que nas pessoas; e relacbes de
subordinacdo em que uns tém mais autoridade do que outros.

Diretor como a
Coordenadora
Mariana

Concepcéo Cientifico-Racional: “antes do incidente: teria conversado
[...] explicado a necessidade de todo o grupo estar em formacao.” [...]
“depois do incidente: notificaria o diretor sobre o ocorrido, mas teria
informado aos professores que ficariam com faltas”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: énfase na administracdo regulada;
formas de comunicacdo verticalizadas; prioriza regras e procedimentos
administrativos, visando a racionalizacdo e eficiéncia dos servicos
escolares.

Integrante: COORDENADOR 1

Coordenador 1
como Diretor

Concepcéao Cientifico-Racional: “segundo a legislagdo vigente do PEA,
a presenca se faz necessaria através do corpo presente”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: énfase na administracdo regulada;
formas de comunicacéo verticalizadas.

Coordenador 1
como Coordenador

Concepcdo Cientifico-Racional: “chamaria novamente e tentaria
dialogar [...] Mas a principio teria a mesma postura”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: prioriza regras e procedimentos
administrativos, visando a racionalizagdo e eficiéncia dos servicos
escolares.

Integrante: PROFESSOR 1

Professor 1 como
Diretor

Concepcéo Cientifico-Racional: “diria que a atitude da coordenadora
estava correta, posto que os professores estavam na escola, porém néo
participavam da formacao.

Concepcdo Técnico-Cientifica: énfase na administracdo regulada;
formas de comunicacéo verticalizadas.

Professor 1 como a
Coordenadora
Mariana

Concepcéo Cientifico-Racional: “tomaria a mesma atitude de chama-los
para a sala de formacdo por duas vezes, porém nao iria insistir. Tambeém
registraria auséncia para os que ndo compareceram’.

Concepcdo Técnico-Cientifica: énfase na administracdo regulada;
formas de comunicacéo verticalizadas.
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Integrante: ASSISTENTE

Assistente no papel
do Diretor

Concepcdo Sociocritica: “conversaria melhor com a coordenadora para
apurar melhor o caso [..] participaria de um horério coletivo para
compreender melhor o grupo.”

Concepcéo Interpretativa: Foco prioritario na anélise de processo de
organizacdo e gestdo os significados subjetivos, as intencdes e interacdes
entre pessoas.

Assistente como
Professor

Concepcdo Sociocritica: “[...] estamos em uma instituigdo com
legislacdo vigente [...] o respeito que cobramos ao outro também é
cobrado”.

Concepcdo Democratico-Participativa: Enfase tanto nas tarefas, como
nas relagdes interpessoais.

Assistente como
Coordenadora

Concepcdo Sociocritica: “solicitaria a colaboragaol...]Jiria propor uma
conversa com o grupo [...Jcomo servidores temos obrigaces e tarefas [...]
mas o didlogo e atencdo aos casos sdo indispensaveis ao processo de
resolugdo e superacao dos mesmos”.

Concepcdo Democratico-Participativa: énfase no trabalho coletivo e
“participativo; importancia de objetivos comuns assumidos por todos;
énfase tanto nas tarefas como nas relagfes interpessoais; e relagdes
horizontais na base do dialogo.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 26 — Incidente Critico 1: andlise das concepc¢des dos integrantes da Escola 2

Integrante: ASSISTENTE 2 / Concepcéo Cientifico-Racional

Assistente 2 como
Diretor

Acdo Indutora: “reorganizaria com a equipe gestora o plano ‘B’”.

Concepcédo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de funcdes e
tarefas; e maior énfase nas tarefas do que nas pessoas.

Assistente 2 como
Coordenador

Acéo Indutora: “assim que soubesse de minha auséncia faria de tudo para
avisar a escola [...] avisando logo cedo a escola teria tempo para se
organizar”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: relagdo de subordinacdo; execugdo de
tarefas; e maior énfase nas tarefas do que nas pessoas.

Assistente 2 como
Professor

Acéo Indutora: “a professora previamente orientada ndo teria nenhum
problema [...] o importante seria que as orientaces fossem suficientes
para transcorrer da melhor maneira”.

Integrante: PROFESSOR 2 / Concepcéao Cientifico-Racional

Professor 2 como
Diretor

Acdao Indutora: “assumiria a funcdo da coordenadora para ter certeza que
seria feita a execucdo conforme combinado e ndo ocorrer falhas”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: énfase nas tarefas do que nas relagdes
interpessoais; e prioriza regras e procedimentos administrativos, visando
a racionalizacdo e eficiéncia dos servigos escolares.

Professor 2 como
Coordenador

Né&o respondeu. Estava com pressa para dar aula.

Professor 2 como
Professor

Acéo Indutora: “Como professora perguntaria se tivesse duvidas e faria
conforme o que foi solicitado”.

Concepgdo Técnico-Cientifica: maior énfase nas tarefas do que nas
pessoas; relacdo de subordinacao; e execucédo de tarefas.

Integrante: DIRETOR 2 / Concepcéao Sociocritica

Diretor 2 como
Diretor

Acédo Indutora: “buscaria informagdes sobre os combinados dos grupos
para depois organizar a aplicagdo das provas”.

Concepcdo Democratico-Participativa: énfase no acompanhamento e
implementacédo das decisdes com objetivos comuns assumidos por todos;
e énfase tanto nas tarefas quanto nas relacdes interpessoais.

Diretor 2 como
Coordenadora

Acdo Indutora: “sentiu angustiada ndo houve um combinado coletivo”.

Concepcédo Democratico-Participativa: énfase no trabalho coletivo e
“participativo; e tomada de decisdo coletiva, sem a desobrigacdo da
responsabilidade individual.
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Diretor 2 como
Professor

Acdo Indutora: “passaria a direcdo e ao grupo da tarde os combinados
realizados pelo grupo da manha”.

Concepcdo Democratico-Participativa: trabalho colaborativo; e
participacdo e objetivos comuns.

Integrante: COORDENADORA 2 / Concepcéo Sociocritica

Coordenadora 2
como Diretor

Acdo Indutora: “combinados seriam registrados em livro de
comunicacdo interna para ciéncia de todos os envolvidos, a fim de evitar
tais problemas”.

Concepcdo Democratico-Participativa: tomada de decisdo coletiva,
sem a desobrigacdo da responsabilidade individual; e énfase tanto nas
tarefas quanto nas relagGes interpessoais.

Coordenadora 2
como
Coordenadora

Acéo Indutora: “ficaria brava com a mudanga de combinados, caso estes
tenham sido registrados e divulgados aos envolvidos [...]JEu pediria
desculpas pelo transtorno causado pela minha auséncia”.

Concepcdo Democratico-Participativa: énfase tanto nas tarefas quanto
nas relagdes interpessoais; e tomada de decisdo coletiva, sem a
desobrigacdo da responsabilidade individual.

Coordenadora 2
como Professor

Acéo Indutora: “estando dentro do meu horario de trabalho, ndo haveria
problemal...]. caso tivesse que mudar meu horario, poderia causar algum
desconforto]...] porém, nada que pudesse gerar grandes problemas”.

Concepcdo Democratico-Participativa: praticas colaborativas; e énfase
tanto nas tarefas quanto nas relagdes interpessoais.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 27 — Incidente Critico 2: andlise das concep¢des dos integrantes da Escola 2

Integrante: DIRETOR 2 / Concepcéo Cientifico-Racional

Diretor 2 como
Diretor

Acdo Indutora: “o trabalho coletivo faz parte da carga horaria do
professor e deve ser realizado em grupo sob orientacdo do coordenador
pedagogico”.

Concepcdo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de fungdes e
tarefas; maior énfase nas tarefas do que nas pessoas; relacdo de
subordinacdo; e execucéo de tarefas.

Diretor 2 como a
Coordenadora
Mariana

Acédo Indutora: “antes do incidente: orientaria 0s professores quais
espacos e horarios seriam para a realizacdo da atividade. Depois do
incidente :discutiria com os professores” a necessidade de um espaco
adequado, buscando evitar novos incidentes”.

Integrante: ASSISTENTE 2 / Concepcao Cientifico-Racional

Assistente 2 como a
Coordenadora
Mariana

Acédo Indutora: “antes do ocorrido, eu teria feito os combinados com os
professores. Apds ocorrido: se algum professor ndo atendesse a
solicitacdo, antes de colocar as faltas faria um alerta e deixaria claro que
da préxima vez seria notificado”.

Concepcédo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de funcdes e
tarefas; maior énfase nas tarefas do que nas pessoas; e relacbes de
subordinacdo em que uns tém mais autoridade do que outros.

Integrante: ASSISTENTE 2 / Concepcéo Sociocritica

Assistente 2 como
Diretor

Acédo Indutora: “antes do incidente: teria convocado uma reunido entre
os diversos atores, buscando junto a solucdo do problema. Apds o
incidente teria uma postura ponderada [...] chamaria o grupo para entender
0 que houve, antes de assinarem as faltas."

Concepcdo Democratico-Participativa: foco na interacdo entre o diretor
e 0s membros da comunidade escolar e na busca do objetivo comum;
énfase no trabalho coletivo e participativo; e tomada de deciséo coletiva,
sem a desobrigacéo da responsabilidade.

Integrante:

COORDENADOR 2/ Concepcao Cientifico-Racional

Coordenador 2
como Diretor

Acédo Indutora: “lembraria aos professores sobre o horario destinado a
formag&o e que o mesmo deve ser realizado no espaco determinado pela
coordenacgdo pedagogica”.

Concepgdo Técnico-Cientifica: maior énfase nas tarefas do que nas
pessoas; e relagdes de subordinacdo em que uns tém mais autoridade do
que outros.

Integrante: COORDENADOR 2 / Concepc¢ao Sociocritica




90

Coordenadora 2
como a
Coordenadora
Mariana

Acédo Indutora: “todos 0s combinados organizados no inicio do ano.
Apds o ocorrido: conversaria com o grupo de professores juntamente com
a direcdo e registraria todos os combinados”.

Concepcdo Democratico-Participativa: tomada de decisdo coletiva,
sem a desobrigacdo da responsabilidade individual; e énfase tanto nas
tarefas quanto nas relagcGes interpessoais.

Integrante: PROFESSOR 2 / Cientifico-Racional

Professor 2 como
Diretor

Acdo Indutora: “assumiria a mesma posi¢do da coordenadora, pois € a
correta”.

Concepcao Técnico-Cientifica: prioriza regras e procedimentos
administrativos, visando a racionalizacéo e eficiéncia dos servicos
escolares.

Coordenadora 2
como a
Coordenadora
Mariana

Acéo Indutora: “faria uma reunido com a equipe ¢ esclareceria a situagdo
e a importancia de todos em uma formagdo com a coordenadora”.

Concepcédo Técnico-Cientifica: prescricdo detalhada de funcdes e
tarefas; e relagbes de subordinacdo em que uns tém mais autoridade do
que outros.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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A partir dos aspectos levantados sobre as concepcdes e os estilos de Gestdo, Libaneo
(2013) e Lick (2009) afirmam que nenhuma Organizacao € exclusivamente composta de uma
unica concepc¢do, hd uma predominancia de uma delas, um estilo mais dominante, sendo que
podemos identificar — concepcdes e estilos — em suas possiveis alternancias. Para compreender
as caracteristicas da Cultura Organizacional, necessitamos identificar, a partir de anélises, quais
seriam as concepcdes que se evidenciam? Como agem e pensam 0s que fazem parte daquele

contexto?

Sendo assim, podemos perceber que, embora se pretenda que a Escola seja um espaco
em que propostas se realizem, de Gestdo Participativa expressa nos documentos oficiais,
verificamos que em seu cotidiano essas propostas ndo se efetivam como deveriam. As pessoas
que fazem parte do contexto escolar séo constituidas de diversos saberes, valores e sentimentos,
no entanto, mesmo fazendo parte do mesmo espaco, estas podem ter interpretacdes e

entendimentos diferentes dos outros.

E na Escola que se da o embate entre o normatizado e o legislado, podendo desencadear
sentimentos que provocam tanto a aceitacdo e a compreensdo, como a resisténcia e a
indignacéo. E nesse contexto contraditorio, com organizagdo propria, que temos a alternancia
das sensacdes de bem-estar e mal-estar, convivio coletivo e individual, e de alguma maneira
afetamos ou somos afetados por esse contexto. “[...] a escola ndo é como se gostaria que fosse
e sim o resultado do embate entre cidadania e anomia, entre idealiza¢bes e concretude, entre
necessidades sociais e interesses individuais, entre deveres e direitos, entre demandas
exteriores” (LUCK, 2009, p. 138).

A Equipe Gestora, em sua atuagdo, tem como uma de suas responsabilidades a
mobilizacdo de pessoas para realizacdo de um trabalho coletivo, que favoreca a aprendizagem
de todos, porém, sua acdo pode desencadear sentimentos que favorecam ou ndo a sua

organizacdo, para que tal fato ocorra.

5.2 - Analise e discussdo das relacoes interpessoais mediadas por sentimentos e concepcoes

A fim de identificar quais s&o as concepcbes que acionariam situacdes indutoras de
sentimentos e que poderiam favorecer, ou ndo, a qualidade de rela¢Ges interpessoais na Escola,

analisaremos e discutiremos as respostas dadas aos Incidentes Criticos.
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Quadro 29 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Diretor no
lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o diretor, teria elaborado um plano de aplicacdo das provas por escrito...
Todos o cumpririam e ndo haveria problema...
Se ndo houver plano por escrito, ninguém é culpado...

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa® afetada ; Situacdes indutoras’
sentimentos
Revolta N&o considera 0 que 0s outros pensam.
Acredita que um planejamento detalhado é
Insatisfagio suficiente para garantir o sucesso da
Professor operacao.
SR N&o se preocupa se as pessoas da Escola
Irritacao .
i concordaram ou entenderam o planejamento
Apatia proposto.
_ O Diretor elabora um plano para realizagao
Equipe Gestora Insatisfacdo das atividades, sem compartilhar com a
equipe.

Andlise:

Esse tipo de acdo, por parte do Diretor, podera provocar varios sentimentos de nuances nao
agradaveis, inclusive em sua prépria Equipe Gestora, pois ele ndo compartilha o planejamento
e as responsabilidades. Essa atitude pode desencadear — nos sujeitos — a apatia e a falta de
autonomia, considerando que suas opinides ndo sao valorizadas. Porém, por se tratar da chefia,
ao serem determinadas tarefas, estas poderdo ser executadas somente como cumprimento de
atribuicbes, em um ato mecanico. Se o planejamento ndo der certo, o Diretor ndo ficara
estressado, pois foi ele quem o elaborou.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.

¢ Pessoa — quarto conjunto funcional (conjunto afetivo, conjunto motor, conjunto cognitivo, a pessoa) — dominios
funcionais que é inseparavel: a pessoa.
7 Situagdes indutoras sdo aquelas que podem desencadear sentimentos de nuances agradaveis ou desagradaveis,
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Quadro 30 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Diretor no
lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse a coordenadora, teria deixado o cronograma das atividades ...
Ao saber do ocorrido, teria sentido necessidade do planejamento escrito.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situacdes indutoras
sentimentos
Insequranca Né&o possibilita que o outro tenha autonomia
g ¢ para o desenvolvimento de agdes.
Acredita que um cronograma com atividades
Professor Insatisfacéo descritas seria suficiente para realizacdo do
trabalho.
No caso do insucesso da operagédo, acredita
Medo . .
que foi por falta de planejamento.
Equipe Gestora e C(_Jo_rdenadora teria_ deixado o cronograma de
SELEECER atividades por escrito.
Anélise:

Esse tipo de acdo, por parte da Coordenadora, podera provocar varios sentimentos de nuances
ndo agradaveis. Essas atitudes podem desencadear sentimentos de inseguranca, insatisfacéo e o
medo de errar, considerando que, se algo der errado, podera ser sua culpa, provocando
sentimentos de nuances desagradaveis. J& no caso da Equipe Gestora, ao deixar o planejamento
por escrito, facilita o trabalho da Gestdo, podendo provocar sentimentos de nuances agradaveis.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 31 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Diretor no
lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse uma das professoras, pensaria que foi uma emergéncia e que foi necessario
realizar esse trabalho, para cumprir o que fora programado, mesmo sem a presenca da
Coordenadora.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis

Pessoa afetada ;
sentimentos

Situacdes indutoras

Apatia Cumprir somente o que foi programado.
Realizacdo de tarefas sem a presenca da
Sz Coordenador.
Professor IS I,
Agir sobre pressdo em situacdo de
ImSEelIEmEE! emergéncia.
Equipe Gestora e Professor vé_a necessidade (_Jle realizar o
SELEECER trabalho em situacdo emergencial.
Anélise:

Notamos que o Diretor, no papel do Professor, € conformado e submisso. Em sua resposta,
evidenciamos que este ndo percebe que, ao ndo considerar a participacdo do Professor no
processo de elaboracdo, podera provocar sentimentos de nuances desagradaveis, tais como
inseguranca, medo e apatia. O que importa é que o Professor realize a atividade, pois ele o vé
como um cumpridor de tarefas. No entanto, quando o Professor realiza o trabalho em uma
situacdo emergéncial, essa acdo pode provocar, no Diretor, sentimentos de nuances agradaveis,
como satisfacao.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 32 - DIRETOR 1 - INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepgdes indutoras e
sentimentos

DIRETOR 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 1
Discussao:

Em suas respostas, o Diretor evidenciou a Concepcao Técnico-Cientifica, preponderante em
suas acOes. Este, quando mudava de posic¢do, no lugar do outro, ndo mudava a sua Vis&o.
Evidenciamos que este Diretor, no papel do Professor, o vé a partir de uma relacdo de
subordinacdo. Quando o Professor realiza a tarefa, os sentimentos que poderdo ser
provocados, no Diretor, sdo de satisfacdo, porém, no Professor, 0s sentimentos
desencadeados poderdo ser de nuances desagradaveis. Que tipo de sentimentos, além do que
levantamos, poderdo ser provocados pela acao da Gestdo quando ndo considerar a opinido do
outro? Ou seja, v& 0 outro somente como um cumpridor de tarefas, ndo possibilita o
desenvolvimento de autonomia, ndo se preocupa com 0 que — 0 outro — sente ou pensa. Esses
sentimentos podem favorecer, ou ndo, o trabalho pedagégico.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 33— ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenac&o e os Professores no espaco de
formacao continuada — Diretor no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, conversaria com o Coordenador e com o grupo de Professores,
colocando a importancia e a obrigatoriedade de atenderem o Coordenador Pedagogico...
...n&0o basta estar na Escola, é preciso estar no local de formacéo e com o CP que é 0
responsavel dessa tarefa...

....faria uma paralelo com a situacdo dos alunos que estdo na sala de aula e ndo querem fazer a

licdo...
Concepcéao Teécnico-Cientifica
Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situacdes indutoras
sentimentos
Revolta Obrigatoriedade de atenderem 0
Coordenador.
A Estar presente no lugar determinado para
Desanimo ~
Professor formacéo.
. Estar com o Coordenador responsavel pela
Apatia £ N
ormagcé&o.
Raiva Comparar os Professores com 0s Alunos.
Diretor reuni os Professores, junto com a
Coordenador Satisfacdo Coordenadora, e ressalta a obrigatoriedade de
atender esta Coordenacao.

Andlise:

O Diretor, ao reunir os Professores junto com a Coordenadora e ressaltar a importancia de
atendé-la, podera provocar sentimentos de nuances agradaveis na Coordenadora, como a
satisfacdo, pois priorizou as relacBes hierarquizadas, porém, nos Professores, essa mesma
atitude podera provocar sentimentos de nuances desagradaveis, como revolta, apatia, desanimo
e raiva, considerando que as relacBes hierarquicas e obrigatorias garantem a realizacdo das
atividades propostas, desconsiderado o individuo. O que é realizado por imposicdo podera
ocorrer de forma mecanica, “porqué tem que se cumprir”, porém, o espaco formativo ndo sera
garantido. Ao utilizar a lei como pretencdes de garantir a participagdo em espacgos formativos,
o efeito podera ser contrario, por ndo permitir pensar sobre a acdo pedagdgica, mas sim aceitar
0 que ja esta determinado. Os sentimentos que poderdo ser provocados de nuances, também
negativas, podem gerar um mal-estar, tanto no grupo como por quem exerce a lideranca,
podendo suscitar resisténcia e oposicao indireta.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 34 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenacéo e os Professores no espaco de
formacao continuada — Diretor no lugar da Coordenadora

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o coordenadora, antes do incidente teria conversado com o Diretor e com 0s
Professores, explicando as necessidades do grupo para estar na formacgéo. Posteriormente, eu
notificaria ao Diretor que os Professores ndo foram para a formacao, e informaria estes, que

ficariam com falta se n&o estivessem no local de formacéo...

Concepcéao Técnico-Cientifica

Possiveis . . -
Pessoa afetada ; Situacdes indutoras
sentimentos
e n Reunido para explicar a necessidade de todo
Satisfacao «
0 grupo estar na formagao.
Coordenadora notifica Diretor sobre o0s
Professor Revolta Professores que ndo compareceram na
formacéo.
Medo Ameaca colocar falta aos Professores que ndo
comparecerem na formacao.
Coordenadora chama o Diretor para
Satisfacao participar de reunido que realiza com o0s
. Professores.
Diretor
Coordenadora comunica ao Diretor sobre os
Confianca Professores que ndo participaram da
formacao.
Anélise:

O Diretor, no papel da Coordenadora, considera que somente expor as suas ideias sobre as
necessidades formativas do grupo podera fomentar vontade de participacdo, e que ao entregar
ao Diretor os nomes dos ausentes na formacao, resolveria esse problema. Porém, esquece que
os Professores poderao estar presentes ‘fisicamente’ €, no entanto, ausentes no pensamento € na
concentracdo. A Coordenadora acredita que amecar os Professores ndo participantes, os fariam
mudar de ideia. Apesar de se reunir com os Professores para explicar a necessidade formativa,
a relacdo se da de maneira verticalizada, pois informa apenas o que estes teriam que cumprir.
Esse tipo de situacdo podera provocar sentimentos de nuances desagradaveis, que podem
dificulltar a criacdo de vinculos que, certamente, ndo se estabelecem de maneira impositiva, mas
nascem a partir de relacGes de confiabilidade e de satisfacdo ao estar com o outro por vontade e
desejo praéprios.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 35 - DIRETOR 1 — INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepgdes indutoras e
sentimentos

DIRETOR 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 2
Discussao:

Em suas respostas, o Diretor reafirmou a Concepcdo Técnico-Cientifica em suas agoes,
pois ndo considera a fala do outro, procura justificar a sua acdo afirmando a necessidade do
cumprimento de tarefas, usa de instrumentos coercitivos para garantir a participacdo. Nao
considera 0s sentimentos dos outros, mas somente o cumprimento das obrigacdes. O
planejamento e o compartilhamento das a¢des ficam estabelecidos somente entre 0s membros
da gestdo. Além dos sentimentos elencados, quais seriam 0s outros sentimentos que
poderiamos listar quando a Gestdo enfatiza a obrigatoriedade do cumprimentos de tarefas,
ameca quando ndo sdo cumpridas, acredita que s6 explicar a decisdo tomada implicara no
cumprimento dessas tarefas, planeja e discute, entre si, para que os Professores executem? A
Gestdo da apoio entre os membros da Gestdo. Esses sentimentos favoreceriam o
estabelecimentos de qualidade das relacdes interpessoais e motivaria o grupo de Professores
a participar de pautas formativas elaboradas pelos membros da Gestéo?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 36 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse a diretora, realizaria reunides pontuais com toda a equipe gestora e todos 0s
combinados deveriam ser partilhados por todos os envolvidos da equipe ...

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Envolvimento e Comunicacdo com os envolvidos, com a
empenho equipe...
Confianca Partilhar decisdes.
Equipe Gestora _ .
Alegria Respeito a opinido do outro.
Satisfacao Realizacdo de reunides objetivas.
Seguranca Planejamento conjunto.
Professor Revolta Néo partilhar das decisdes e ndo fazer parte
do processo de planejamento.

Analise:

Esse tipo de agdo, por parte do Assistente no papel do Diretor, demonstra que 0 mesmo nao
considera a opinido do outro e acredita que o trabalho coletivo deve ser compartilhado e
planejado pelos membros da Equipe Gestora. Essa atitude pode provocar, nos membros desta
equipe, sentimentos de nuances agradaveis como: seguranca, confianca, alegria, envolvimento
e empenho na realizagdo de tarefas. No entanto, entre os professores, tal atitude pode causar
revolta e insatisfacdo, por ndo fazerem parte do processo de elaboracdo, por somente
participarem da execucao e suas opinides ndo serem ouvidas e compartilhadas.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 37 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar da Coordenadora

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 1

Resposta do Incidente Critico 1

No lugar da Coordenadora, eu me sentiria aflita,
porém, é um problema do grupo gestor.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Coordenadora Aflicao Imp053|blllq§de de participagao da atividade
pela qual foi incumbida.
Grupo gestor Irritabilidade Problema para equipe gestora.
e Coordenadora considera que o problema
Professor Insatisfacéo . .
sera resolvido somente pelo grupo gestor.
Anélise:

A Assistente, no papel de Coordenadora, acredita que a Equipe Gestora é responsavel pela
elaboracdo e organizacédo da atividade de aplicacéo das provas, sendo a sua acdo suficiente para
garantir o sucesso da operacdo. Desconsidera a opinido dos demais envolvidos e as decisdes sao
realizadas na base hierdrquica. Ela acredita no trabalho coletivo, porém, o realizado somente
pela Equipe Gestora e essa atitude pode provocar, nos demais envolvidos no processo,
sentimentos de nuances desagradaveis, como inseguranca, medo e impoténcia. Apesar da
Coordenadora ficar aflita em ndo participar da atividade, deixa a Gestao agir acreditando que o
problema a ser resolvido € seu (da Gestao), e essa acdo podera provocar sentimentos de nuances
desagradaveis, como insatisfacdo e irritabilidade, em toda a Equipe.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 38 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Professor, eu me colocaria a disposicéo e, se sentisse que teria espaco em algum
momento, comentaria com 0s gestores a minha opinido sobre o caso. Eu iria sugerir uma
postura com fala Unica por parte da Gestéo.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis

Pessoa afetada ;
sentimentos

Situacdes indutoras

Submisséo Se colocaria a disposicao da Gestdo.
Aguardar o melhor momento para se
Medo g P
expressar.
Professor Fazer comentario sobre o ocorrido, se

Desconfianca solicitado pela Gestio.

Inseguranca Sugestéo de fala unica por parte da Gestao.

Alegria Professor se colocaria a disposicao.

Professor, quando solicitado, expressa a sua

Tranquilidade -
opiniao.

Gestao _ . ]
Tristeza Comentario do professor sobre o ocorrido.

Constrangimento | Sugestdo de fala Gnica por parte da Gestéo.

Analise:

A Assistente, no lugar do Professor, evidencia que deve se expressar somente se lhe for
permitido e que a Gestdo, ao organizar o trabalho, garantiria o sucesso da realizacdo da
atividade. Novamente constatamos a desconsideracdo do papel dos demais profissionais
envolvidos no processo. Nesse caso, 0s sentimentos que poderiam ser provocados — no Professor
— seriam de nuances desagradaveis, como submissdo, medo, inseguranga e desconfianga. Em
contrapartida, a Gestéo, ao ver a disponibilidade do Professor e a submissao para realizagdo da
atividade, podera ser provocada com sentimentos de nuances agradaveis, como: alegria e
tranquilidade, porém, quando permite que o Professor fale e expresse 0 seu ponto de vista sobre
0 ocorrido e isso inclui sugerir, a equipe, uma fala Unica, a Equipe Gestora podera ser provocada
com sentimento de tristeza e constrangimento. Consideramos que as relagdes estabelecidas, com
base nesses sentimentos, ndo poderdo favorecer a relacGes interpessoais de qualidade e que
possam refletir no trabalho pedagdgico de forma positiva.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 39— ASSISTENTE 1 - INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepgdes indutoras
e sentimentos

ASSISTENTE 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 1
Discussao:

Em suas respostas, a Assistente 1, a principio, demonstrou ter a Concep¢do Democratica-
Participativa entre os membros da Gestdo Gscolar. Porém, quando na relagdo com os
Professores, a sua concepcdo preponderante foi a Técnico-Cientifica. Percebemos que a
relacdo da Coordenadora com a Gestdo era hierarquizada, o que a deixava aflita por néo
participar da atividade. Julgou que era responsabilidade da Equipe Gestora a realizacdo da
mesma. Os sentimentos provocados, por essa concepc¢do, sdo de nuances desagradaveis,
porém, no papel de Diretor entre 0s membros da equipe, as relacdes sdo de confianca e
satisfacdo, e também quando a Gestdo vé o Professor em contexto de subordinacéo, se
colocando a disposicdo para execucdo das atividades, os sentimentos do Diretor sdo de
alegria, satisfacdo e tranquilidade. J& o Professor, nesse contexto, poderd apresentar
sentimentos de nuances desagradaveis, como submissao, medo, desconfianga e inseguranca,
que poderiam ser provocados pelas relacGes que séo estabelecidas na Concepgdo Técnico-
Cientifica. Que tipo de sentimentos podem ser provocados pela Gestdo quando a Assistente
considera e respeita a opinido somente dos membros de sua equipe e realiza planejamento
conjunto, porém, com relacdo ao Professores, prioriza as rela¢fes hierarquizadas? Além
desses sentimentos, quais sdo 0s outros que poderiam ou ndo favorecer a qualidade das
relacdes interpessoais, ndo somente entre 0s membros da Gestao?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 40 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenacéo e os Professores no espaco de
formacao continuada — Assistente no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, eu conversaria com a Coordenadora para apurar melhor o caso e, apds
0 ocorrido, participaria de um horario coletivo para perceber e compreender melhor esse
grupo... tentaria propor um dialogo... expondo o caso e pedindo que todos do grupo se
manifestassem. Ressaltaria que estamos em uma instituicdo com legislacGes vigentes e que 0
respeito que cobramos do outro, também € cobrado da Gesté&o.

Concepcéao Interpretativa

Possiveis . .-
Pessoa afetada : Situacdes indutoras
sentimentos
. Diretor ouve a Coordenadora para apurar
Coordenadora Confianca
¢ melhor o caso.
. Diretor reuni os professores para
Alegria o
compreendé-los.
e Diretor propGe dialogo e solicita que todos
Satisfacao _Prop g a
Esperanca Diretor escuta os professores.
. Diretor solicita, a todos, que se cologuem no
Tristeza
lugar do outro.
Anélise:

A Assistente, no lugar do Diretor, nesse caso, considera que para solucionar uma determinada
situacdo seja necessario ouvir o outro, apurar os fatos para tentar compreendé-los antes de tomar
qualquer atitude. Ao invés de usar a legalidade, chama ‘o outro’ para uma reflexao, solicitando
que se coloque em seu lugar. Ao trabalhar a empatia, provoca sentimentos de nuances negativas,
a principio, como tristeza, por agir de uma forma que magoe o outro. Esse sentimento pode
afetar as pessoas de maneira positiva, pois, podera provocar para possiveis mudancgas. Ao ouvir
e participar de uma reunido em que todos possam expor a opinido, pode-se proporcionar
sentimentos de nuances agradaveis, como alegria, satisfacdo, confianca e esperanca. Mesmo
com o fato ocorrido e que causou mal-estar, essa a¢do, ao ser conduzida de uma maneira
respeitosa com o outro, pode ter este outro sido afetado de modo a fazé-lo refletir, e isso podera
fortalecer os vinculos e melhorar o relacionamento dos professores em relacdo a Gestéo,
motivando-0s & mudanca, sem necessidade de cumprir uma obrigagdo ou de ameacas.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 41 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenacéo e os Professores no espaco de
formacao continuada — Assistente no lugar da Coordenadora

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora, eu informaria o Diretor a respeito do ocorrido e solicitaria a sua
colaboracéo ... iria propor uma conversa com o grupo, expondo 0 meu ponto de vista, e
pedindo a manifestacdo dos demais... estamos em uma instituicdo com legislacédo vigente...
como servidores, temos obrigacdes e tarefas a serem cumpridas...

Eu iria propor, ao grupo, uma avaliacdo do horario coletivo e com sugestfes de todos (do
grupo) para melhoria do horario. Da formac&o... eu iria ouvir, ser imparcial é inerente nessa
acao... nesses casos, o dialogo e a atencdo sdo indispensaveis ao processo de resolugéo.

Concepcdo Democratico-Participativa

Pessoa afetada Po§3|ve|s Situacdes indutoras
sentimentos
Confianca Coordenadora informa o fato ocorrido.
Coordenadora
Satisfacao Coordenadora pede a colaboragéo do Diretor.
: Coordenadora conversa com 0 grupo de
Alegria
professores.
Satisfacio Coordenadora solicita a manifestacdo e a
¢ opini&o do grupo.
Professores Vergonha e Coordenadora chama a responsabilidade do
constrangimento | grupo sobre a legislagéo vigente.
Tranquilidade Diretor ouve com imparcialidade.
Confianca Diretor e Coordenadora utilizam dialogo e
¢ atencdo na mediacéo de conflitos.
Anélise:

Nesse caso, o Diretor acredita que s6 podera agir sobre determinada situacdo se 0 ambiente
estiver tranquilo e obtiver informacdes sobre os fatos ocorridos, respeitando as decisdes do
grupo. Quando isso acontece, varios sentimentos de nuances agradaveis poderdo ser
provocados, como por exemplo: a tranquilidade, a seguranga, o alivio, entre outros.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 42 - ASSISTENTE 1 - INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepgdes indutoras
e sentimentos

ASSISTENTE 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 2
Discussao:

A Assistente 1, ao assumir o lugar de um dos integrantes do incidente, evidenciou em sua
fala a Concepcdo Democrético-Participativa como preponderante, sendo que no papel de
Diretor identificamos a Concepcao Interpretativa por buscar, a todo momento, compreender
0 outro e o fato ocorrido em busca de solucionar, coletivamente, o problema. Os sentimentos
que poderiam ser provocados sdo de nuances agradaveis e mesmo quando desencadearam
sentimentos de nuances desagradaveis, poderiam favorecer para uma reflexdo, a partir do
sentimento de empatia, e reconhecer sua ma conduta com o outro. Essa acdo o afetaria de
maneira positiva. Além desses sentimentos, quais outros poderiam ser provocados quando
agimos na busca de compreender o outro, os problemas séo resolvidos por meio do didlogo,
a opinido do outro é importante? Esses sentimentos poderdo fortalecer o trabalho coletivo e
motivar que o0s envolvidos revejam as suas acles e participem, de modo voluntario e
colaborativamente, das pautas formativas promovidas pela Gestao?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 43 — ESCOLA 1 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagdo de provas unificadas —
Coordenador no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, imprimiria as provas e seguiria os combinados da tarde.
Posteriormente, eu chamaria a equipe para conversar e analisariamos, conjuntamente, o que,
de fato, ocorreu e quais foram os pontos falhos. Detectando o que aconteceu, trabalhariamos

no sentido de sanar possiveis problemas e questdes.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Possiveis . . -
Pessoa afetada ; Situagdes indutoras
sentimentos
Diretor ndo considerar 0 que 0S outros
Revolta
professores pensam.
o a Diretor analisa e avalia somente com a
Professor Irritacéo . .
¢ Equipe Gestora a realizagéo do trabalho.
Medo Acdes hierarquizadas para eliminacdo de
problemas.
Equibe gestora Satisfacio Diretor ouve os membros da Equipe Gestora
quipe g ¢ e, juntos, realizam andlise e avaliacéo.

Analise:

O Coordenador, no lugar do Diretor e a partir dessa acdo, podera provocar sentimentos de
nuances desagradaveis. Ele ndo considera o que 0s outros professores pensam, acredita que
somente a analise conjunta da equipe gestora, sobre o ocorrido, bastaria para realizacdo de uma
atividade bem-sucedida. Nesse contexto, poderdo ser desencadeados varios sentimentos de
nuance desagradavel, como revolta, irritacdo e medo. Podemos notar que a qualidade das
relacdes esta centralizada entre os membros da Equipe Gestora, porém, afasta-se a possibilidade
de estabelecer melhores vinculos como os professores quando estes ndao participam do processo
decisorio, mas tém uma participacdo prioritaria na execucao.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 44 — ESCOLA 1 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagdo de provas unificadas —
Coordenador no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Coordenador, me sentiria culpado, pois houve dias para preparar as atividades,
além disso, ndo houve comunicacéo efetiva entre os Coordenadores Pedagogicos...
... ndo sabiam o que estava ocorrendo no outro periodo... ndo liguei... caberia ligar informando
das demandas do dia.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Culpa N&o preparou as atividades para a realizacao
P da tarefa.
Coordenador
Tristeza Falta de comunicacéo entre as Coordenadoras
e um planejamento conjunto.
Equipe Gestora Irritacio N&o ligou, mesmo sendo necessario informar
quip ¢ sobre a demanda do dia.
Falta da Coordenadora no dia da realizagéo da
Professores Inseguranca L
atividade.
Anélise:

Nessa situacdo, o Coordenador, no papel do Coordenador e a partir do exposto, podera provocar
no outro Coordenador e nos Professores, sentimentos de nuances desagradaveis, como por
exemplo: insatisfacdo, irritacdo, tristeza e inseguranca. Nele proprio, podera ter provocado 0
sentimento de culpa. O Coordenador ndo ouviu e ndo considerou 0 que 0S Outros pensam e
expdem, ndo existiu comunicacao e, também, ndo fez planejamento conjunto entre os membros
da Equipe Gestora. Esse tipo de atitude pode provocar varios sentimentos de nuance
desagradaveis. O Coordenador revela que deveria ligar para passar as informacdes e néo o fez.
Da mesma forma que sao estabelecidas as relagdes entre os membros da Gestdo, essas podem
provocar outros sentimentos, refletindo nas acdes dos Professores, visto que ndo priorizam
maior comunicacao entre si e planejamento em conjunto.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 45 — ESCOLA 1 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagdo de provas unificadas —
Coordenador no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Professor, como estou de fora da situacdo e tendo uma viséo parcial do
ocorrido, provavelmente teria uma viséo de que a Equipe ndo se conversa e que seus
integrantes estdo desarticulados. Em relacdo ao procedimento, eu seguiria o que foi acordado
pelos profissionais da Gestdo que, na naquele momento/horério, estivessem na Escola.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada . Situages indutoras
sentimentos

Tristeza Né&o fazer parte do processo de planejamento.

Insatisfacdo Viséo parcial do ocorrido.

Professor Medo e Realizar o que for estabelecido pela Gestdo
submissao em situacdo emergencial.

Falta de comunicacdo e articulagdo entre os

IS membros da Equipe.

Insegurancae | Falta de comunicacdo e articulagdo entre os

Equipe Gestora insatisfacgdo | membros da Equipe.

Analise:

O Coordenador, no lugar do Professor e ao relatar o que pensa sobre o Incidente Critico,
evidencia que, tanto no papel de um dos membros da Equipe Gestora como no papel de
Professor, os sentimentos que poderdo ser provocados serdo de nuance desagradaveis. Entre a
Gestdo teremos os sentimentos de insatisfacdo e inseguranca. Nos professores, teremos 0s
mesmos sentimentos, acrescidos de tristeza, medo e submissdo. Esses sentimentos, nos
professores, sdo provocados, por saberem que ndo fazem parte do processo decisorio de
planejamento, isso os deixa com uma visdo fragmentada do processo. O mesmo também ocorre
com a Gestdo que ndo se comunica e € desarticulada, porém, os Professores acatam as
determinagfes. A falta de comunicacédo e articulacdo podera fragilizar o estabelecimento de
relacdes interpessoais de qualidade.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 46 - COORDENADORA 1 — INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

COORDENADORA 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 1
Discussao:

Em suas respostas, esta Coordenadora evidenciou a Concepcdo Tecnico-Racional como
predominante. Percebemos que a a¢do da Coordenadora, ao aassumir diferentes papeis, € a
mesma, podendo provocar sentimentos de nuance desagradaveis pelas situaces indutoras
vivenciadas, em que ndo se consideram a opinido e a participacdo do Professor no processo
decisorio das acOes realizadas na Escola, mas ele é visto como mero executar de tarefas. O
trabalho valorizado pela Gestdo é o dela mesma, considerando que uma atividade bem
sucedida devera ser planejada e articulada pela equipe gestora. Contudo, vimos o
contraditério quando a Coordenacdo assume o papel do Professor e percebe que a Gestéo
também ndo valoriza a opinido dos seus membros em uma acao coletiva, demonstrando a
falta de planejamento e desarticulacdo do trabalho pedagdgico, na opinido do Professor. Que
tipo de sentimentos, além do que levantamos, poderdo ser provocados pela acdo da Gestao
quando ndo ha comunicacdo e nem articulacdo da Gestdo entre si e entre os envolvidos no
trabalho pedagogico?, pois, solicitam ao Professor que realize uma atividade mesmo tendo
uma visdo fragmentada, valorizam somente o trabalho da Equipe Gestora e ndo consideram
a opinido do professor. Além desses sentimentos, quais seriam 0s outros que poderiam
favorecer o fortalecimento de um trabalho coletivo engajado e motivador em que as relagdes
estabelecidas fosse disparadoras de atividades bem sucedidas?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 47 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenac&o e os Professores no espaco de
formacao continuada — Coordenador no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, segundo a legislacéo... a presenca se faz a partir do corpo presente...
Portanto, ndo participa pressupde falta... no caso ele ndo ganharia a pontuacao....

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Revolta Obrigatoriedade de presenca na formagéo.
Professor Desmotivacao N&o ser pontuado para evolucao funcional.
Medo Viséo legalista do Diretor.
Anélise:

A Coordenadora, no papel de Diretor, evidenciou uma visdo legalista de relagdo com o outro.
A partir do seu relato, percebemos que ela considera a formacgdo em servi¢o para que o professor
possa receber uma certificagdo, quando, também, deveria considerar que a presenca do professor
ndo garante, necessariamente, uma reflexdo da pratica. Essa situacdo poderd provocar
sentimentos de nuance desagradaveis, tais como revolta, desmotivagao e medo.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 48 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: Coordenacéo e os Professores no espaco de
formacao continuada — Coordenador no lugar da Coordenadora

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora Mariana, chamaria novamente e tentaria dialogar [...].
Precisamos analisar a relacdo dela junto aos professores... a principio, eu teria a mesma
postura...

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situacdes indutoras
sentimentos
Satisfagéo Chamaria novamente e tentaria dialogar.
Confianca Analisar a relacdo dos envolvidos.
Professor
Ter a mesma postura de outro Coordenador
Revolta que ndo estabeleceu um dialogo diante de
uma dada situacao.
Anélise:

E seu relato, a Coordenadora, no papel da Coordenadora Mariana, apresenta que, inicialmente,
considera a opinido do outro, porém, fazer o uso da palavra “tentaria” demonstra uma
possibilidade, pois, quando diz que, a principio, teria a mesma reacdo de Mariana, ja define que
n&o aceitaria tal reagéo por parte dos Professores. A Coordenadora ressalta que deveria analisar
a relacdo dos envolvidos, evidenciando que estes poderiam influenciar as posturas assumidas
por cada integrante do contexto. Todavia, quando relata que tentaria um dialogo e teria que
analisar essa relacdo, sua acdo poderia provocar sentimentos de nuances agradaveis nos
professores, entretanto, quando assume que teria a mesma postura de Mariana, sua agéo
provocaria nuances desagradaveis, provocando sentimentos como: insatisfacdo e revolta.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 49 - COORDENADORA 1 - INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepgoes
indutoras e sentimentos

COORDENADORA 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 2
Discussao:

Em suas respostas, tanto no papel de Diretor, como no papel da Coordenadora, a concepg¢éo
que se sobressai na acdo desta Coordenadora € a Técnico-Cientifica, tendo uma visao
legalista, pautada em relacdes hierarquizadas, ndo considerando a opinido do outro como
parte importante da fomacgdo continuada em servico. Evidenciamos que o Diretor, ao
considerar que o Professor ndo participa de formacédo, perde somente a certificacdo ou fica
com auséncia, e deixa de considerar a importancia da reflexdo no processo formativo para
melhorar a pratica pedagogica. Ndo investindo, assim, no fortalecimento dos vinculos
afetivos que poderédo provocar sentimentos de motivacdo e influenciar de maneira positiva o
desenvolvimento profissional dos envolvidos. Que tipo de sentimentos, além dos que
levantamos, poderiam ser provocados quando a Gestao ndo tem dialogo com os Professores,
quando utilizam a legislacdo para garantir o cumprimento das atividades e ndo valorizam o
processo de reflexdo provocado pela formacdo em servico, além de ndo aceitar ser
contrariado? Quais seriam as a¢6es que poderiam favorecer o trabalho coletivo engajado e
motivador, em que as relacdes estabelecidas fossem disparadoras de atividades bem
sucedidas?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 50 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Professor
no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 1

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, procuraria saber exatamente do ocorrido e procurar resolver com

diélogo.
Concepcéo Interpretativa
Possiveis . _
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Confianca Diretor procurar saber do ocorrido.
Professor — Diretor procura resolver as situacdes com
¢ dialogo.
Anélise:

O Professor, no papel do Diretor e ao relatar sua atitude, poderia provocar — nos professores —
sentimentos de nuances agradaveis, pois, ndo toma decisdes precipitadas, mas procurar saber e
interpretar o que ocorreu, provocando sentimentos de confianca, satisfacdo e alegria, quando
prioriza o didlogo e ouve as pessoas, considerando as opinides como elementos importantes na
situacdo em questao.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 51 — ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Professor
no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 1

Resposta do Incidente Critico 1
Se eu fosse o Coordenador, me sentiria incomodada, porém, imprevistos acontecem.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Tristeza Me sentiria incomodada.
Coordenadora _
Conformismo Imprevistos acontecem.
Equipe gestora rritabilidade Falta de comunicacdo e o conformismo da
quipe g Coordenadora com a situacao.
Analise:

O Professor, no lugar do Coordenador e a partir de seu relato, poderad provocar, tanto em si
mesmo como na equipe gestora, sentimentos de nuances desagradaveis como a tristeza ou o
conformismo por parte da Coordenacédo que, ao ver a situacdo e mesmo se sentindo incomodada,
ndo faz nada para tentar resolvé-la. Conforma-se com a situacdo, o que podera provocar — na
Gestdo — sentimentos de nuance desagradavel, como por exemplo a irritabilidade. A
Coordenacdo nao se preocupou em fazer contato com a Gestdo para informar o que ja tinha
planejado.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 52 - ESCOLA 1 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicacio de provas unificadas — Professor
no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 1

Resposta do Incidente Critico 1
Se eu fosse o Professor, estaria pronta para aplicar a prova.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Pessoa afetada PO?S'VG'S Situagdes indutoras
sentimentos
Professor Submisséo Estaria pronta para aplicar a prova.
Gestao Satisfacéo Realizar atividades propostas.
Anélise:

O Professor no lugar do Professor assumi uma posi¢ao de submissao no cumprimento de tarefas,
0 que evidencia que poderia ser provocada por sentimentos de submisséo e conformismo. Este
profissional reproduz o que vivencia em seu contexto. Ja a Gestdo, ao ver no Professor a
disposicao de realizar a tarefa sem questionamentos, poderia desencadear sentimentos de
nuances agradaveis na Gestao, tais como a satisfacao e a alegria.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 53 — PROFESSOR 1 — INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepcdes
indutoras e sentimentos

PROFESSOR 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 1
Discussao:

Em suas respostas, evidenciamos a alternancia da concepcdo, que ora se manifestou como
Técnico-cientifica, na posicdo de Coordenadora em gue viu a Escola como espaco objetivo e
neutro, pois, 0s objetivos tragados seriam realizados independentemente de sua opinido.
Porém, esse tipo de atitude poderia comprometer as relacdes, quando o outro ndo se posiciona
e ndo tem demonstra inciativa. Em contrapartida para quem assume essa atitude demonstra
sentimentos de apatia e conformismo. No lugar do professor reproduz o que vivencia no
cotidiano, sempre pronto a realizar a atividade em que n&o teve participacéo, pois as relagdes
estabelecidas, na concepc¢ao técnico-cientifica, reforcam essas posi¢des. Contudo, o professor
na posic¢éo do diretor, evidencia a concepgao interpretativa, que considera a importancia do
dialogo, do trabalho coletivo, analisa e busca compreender o contexto, antes de agir. Esse
relato poderia representar o como o professor gostaria que fossem estabelecidas as relagdes
entre a gestdo e os professores. Quando o professor assume a concepc¢éo técnico-cientifica
poderia provocar sentimentos tanto de nuances desagradaveis, se estiver no papel do
professor, como de nuances agradaveis, no papel da gestdo que vé por parte do professor a
disposicdo em realizar a tarefa.Entretanto, a concepcao interpretativa poderia provocar
nuances agradaveis em todos os envolvidos nesse contexto. Que tipo de sentimentos podem
ser provocados quando: a opinido do outro é valorizada, todas as questfes sao resolvidas na
base do didlogo, somos ouvimos e gestdo busca compreender antes de agir. Porém, em outros
momentos ndo assumimos posi¢es e ndo agimos como deveriamos e em outros SOmos
submissos e nos conformamos em apenas realizar as atividades propostas? Além dos
sentimentos elencados quais seriam 0s outros que poderiam favorecer a qualidade das
relacdes para a melhoraria do trabalho pedagdgico e o envolvimento, de todos, de maneira,
colaborativa?

Fonte: elaboragdo da propria autora.
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Quadro 54 — ESCOLA 1 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Professor no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, diria que a atitude da Coordenadora estava correta, posto que 0s
professores estavam na Escola, porém, ndo participavam da formacéo.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos

Dar razdo somente para uma das partes, sem

Revol .
evolta ouvir a outra.
Professor
Insatisfacdo Mencionar que ndo cumpriram a obrigacao.
Satisfacdo e Diretor afirma aos Professores que a
Coordenadora :
alegria Coordenadora estava correta.
Anélise:

O Professor no lugar do Diretor considera que ouvir somente uma das partes sera suficiente para
que tomar decisdes a respeito do assunto. N&o dar ouvidos a todos os envolvidos e afirmar que
os Professores ndo cumpriram a obrigacdo, poderiam ser provocados sentimentos de nuances
desagradaveis, como revolta e insatisfacdo, por ndo serem ouvidos nesse contexto. Porém, ao
dar ouvidos somente a Coordenadora, poderia provocar, a esta, 0os sentimentos de nuances
agradaveis como a alegria e a satisfagdo.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 55— ESCOLA 1 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Professor no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 1

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora Mariana, teria a mesma atitude...
Chamaria por duas vezes, porém sem insistir...
... registraria a auséncia de todos que ndo compareceram.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Possiveis

Pessoa afetada :
sentimentos

Situacdes indutoras

Apatia Chamaria o grupo para formagao sem insistir.
Professor Raiva Apontar auséncia de todos que estavam na
Escola e ndo compareceram na formagéo.
Anélise:

O Professor no lugar da Coordenadora considera que os Professores que ndo participarem da
formacéo deverdo ser penalizados por isso. Chama o grupo, sem insistir, parecendo-me que ndo
tem afinidade com os seus integrantes, porém, quando os Professores ndo a atendem, a
Coordenadora ndo conversa e nem dialoga, mas aponta a falta. Essa atitude podera provocar nos
professores sentimentos de nuances desagradaveis, como a apatia e a raiva, dificultando o
estabelecimento de relagdes interpessoais de qualidade.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 56 - PROFESSOR 1 - INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepgdes indutoras
e sentimentos

PROFESSOR 1

ESCOLA 1 - Incidente Critico 2
Discussao:

A partir de suas respostas em cada um dos casos, hotamos que a concepc¢ao que sobressai é
a Técnico-Cientifica, tanto no papel do Diretor como da Coordenadora que assumiu a posicao
da Gestdo, provocando possiveis sentimentos desagradaveis por considerar somente uma das
partes dos profissionais e, ndo ouvir a outra parte, iSso ao surgir uma situacéo de conflito.
Essa atitude acab gerando sentimentos de revolta, insatisfacdo, apatia e raiva. A tematica
poposta esta diretamente ligada aos processos formativos em servicos. Consideramos que o
Professor em questdo acredita que esse papel deva ser exercido pela Coordenacdo e, portanto,
os Professores, ao ndo atendé-la, descumprem as regras e as diferente das concepgdes que se
alternaram no Incidente Critico 1, sendo que nesse o Professor evidenciou, nos papeis
assumidos, uma s6 concepcao. Além desses sentimentos, quais seriam 0s outros sentimentos
provocados quando a gestdo ndo procura saber 0 que ocorreu e nao ouve a outra parte
envolvida e quando emite opinido e ndo considera a opinido do outro? Essa atitude provocaria
sentimentos que fortaleceriam as relacdes interpessoais na Escola e o envolvimento de todos
os profissionais para participacdo nos espacos formativos sem precisarem ser pressionados?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 57 - ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagéo de provas unificadas —Diretor no
lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 2
Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, no primeiro momento acalmaria o grupo e buscaria informacdes sobre
0s combinados do grupo da tarde, para depois organizar as provas.

Concepcéo Democratico-Participativa

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Tranquilidade | Acalmar o grupo.
Brofecsoy Satisfacao Buscar informacdes sobre as decisdes do
grupo.
Seguranca Organizar as provas.
Anélise:

O Diretor no papel do Diretor considera que para resolver um problema hé necessidade de se
tranquilizar as pessoas, buscando informaces sobre os fatos e respeitando as decisdes de outros
grupos. Esse tipo de acdo por parte do Diretor poderéd provocar varios sentimentos de nuances
agradaveis, como tranquilidade, satisfacdo e seguranca.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 58 - ESCOLA 2 - INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Diretor no

lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse 0 Coordenador, me sentiria angustiado...
N&o houve combinado coletivo para aplicagéo das provas ... mas sim organizacdo por turnos.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Insatisfacdo N&o houve combinado coletivo.
Professores Insequranca | CoOrdenadores organizaram o turno em
g ¢ participacdo coletiva.
. Sentir-se angustiado por n&o realizar uma
Coordenadora Angustia g P
tarefa.
Analise:

Em sua acdo, o Diretor no papel do Coordenador podera provocar varios sentimentos de nuances
desagradaveis, como angustia, insatisfacdo e inseguranca. Sendo que o sentimento de angustia
foi provocado por sua prépria acdo, sendo que a aplicacdo das avaliagdes deveria ter sido
organizada de maneira a envolver a Escola como um todo.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 59 - ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagéo de provas unificadas —Diretor no
lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 2
Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Professor, repassaria a Direcdo e ao grupo da tarde, os combinados da manha
para que a prova ocorresse com tranquilidade.

Concepcao Democratico-Participativa parcial

Possiveis . _
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos

Grupo da tarde nédo participa do planejamento
Insatisfacdo da manhd, mas a Coordenadora informa o que
foi combinado.

Professores
(turno vespertino)

Direcéo A e
Sequranca Prevé situagdo para que a prova ocorra com
Drofessores gurang tranquilidade.
(tulzrzgfrer?;(t)l:sisno) Satisfacao Coordenador planeja junto com o grupo.
Direcdo nao participa do planejamento da
Direcéo Satisfacdo manhd, mas a Coordenadora informa o que foi

combinado.

Andlise:

O Diretor no lugar do Professor acredita em uma Escola dividida. O planejamento e a
organizacéo do turno ocorreram com a turma da manha, com os combinados com os professores,
porém, sem a participacdo da Direcdo, 0 que evidencia a divisdo de tarefas, em que a
Coordenadora assume atividades pedagdgicas, enquanto o Diretor assume a parte burocrética,
no entanto, o Diretor é comunicado sobre o que acontece na Escola. Nesse caso, temos a Dire¢do
e os professores da manhd com sentimentos de nuances agradaveis, pois o Diretor tem
devolutiva do que ocorre na Escola e o professores — da manha — participaram do planejamento
de uma atividade da Escola e as opinides foram respeitadas. Ja no grupo de professores da tarde
podera ter sentimentos de nuances desagradaveis, pois 0s professores nao participaram do
processo de organizacdo e planejamento das atividades, ndo tiveram a oportunidade de expor
suas opinides.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 60 — DIRETOR 2 — INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

DIRETOR 2

ESCOLA 2 - Incidente Critico 1
Discussao:

A partir de suas respostas evidenciamos a predominancia da concep¢do Democrética-
Participativa que aparece, parcialmente, tanto no papel do Diretor como no papel do
Professor. No papel do Diretor, ao mencionar que buscaria a informacao sobre os combinados
com o grupo da tarde, presumisse que ndo participou do processo de planejamento e quando
relata que iria organizar o turno, ndo deixa claro se seria sozinho ou com os professores. Ja
no papel do Professor, a sua concepgdo se alterna, pois em alguns momentos € Democratica
— quando planeja e ouve o grupo da manha, porém, s6 d& instrucbes para os da tarde, nao
dando a devida importancia de estabelecer combinados com os professores que deverao
cumprir 0 que o outro grupo de professores estabeleceu. Essas acdes poderdo provocar
sentimentos tanto de nuances agradaveis — quando sdo ouvidos e considerados importantes
no processo decisorio, como sentimentos de nuances desagradaveis — quando os professores
ndo participam do processo de elaboragdo, planejamento e organizagdo de atividades e sdo
considerados meros executores de tais atividades. Quais outros sentimentos poderéo ser
desencadeados quando a Direcdo ndo considera a opinido do grupo de professores que é
solicitado somente para cumprir tarefas e ndo se possibilita o desenvolvimento de autonomia,
ndo se preocupa com O que O 0S outros sentem ou pensam? Esses sentimentos podem
favorecer a qualidade das relagdes e o desenvolvimento de um trabalho coletivo?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 61 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Diretor no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, acataria as faltas registradas pela Coordenadora Pedagogica, pois o
trabalho coletivo faz parte da carga horaria do professor e deve ser realizado, em grupo, sob a
orientacdo da Coordenadora Pedagogica. Eu orientaria os professores para que o fato ndo se

repetisse.
Concepcéao Técnico-Cientifica
Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Acataria as faltas registradas pela
el Coordenadora.
Insatisfacdo Obrigatoriedade do trabalho coletivo.
Professores ) ; . ~
Desmotivaco O trabalho coletivo sé ocorre sob a orientacéo
¢ da Coordenadora.
Medo Orientar para que o fato néo se repetir.
Satisfacio Trabalho coletivo s6 ocorre com a
¢ Coordenadora.
Coordenador — . —
Alearia Respeitaria e acataria as decisdes da
g Coordenadora.
Anélise:

O Diretor no papel do Diretor acredita que os conflitos poderdo ser resolvidos com a utilizacéo
de acBes coercitivas e hierarquicas. Em sua relacdo com a Coordenagdo apoia as decisdes,
porém, ndo ouve o grupo de professores. A atitude com a Coordenacdo podera desencadear
sentimentos de nuance agradaveis como alegria e satisfacdo, e nos professores, por ser legalista
e desconsiderar suas opinides, 0s sentimentos serdo de nuance desagradaveis.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 62 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Diretor no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

DIRETOR 2
Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Coordenador, antes do incidente, orientaria os professores sobre quais espagos
e horarios seriam utilizados para realizagdo das atividades. Apds o incidente ocorrido,
apontaria e discutiria com os professores a necessidade de um espaco adequado e acolhedor
para uma formacao em servico de qualidade evitando, ou melhor, buscando evitar novos
incidentes.

Concepcdo Técnico-Cientifica

Possiveis

Pessoa afetada :
sentimentos

Situacdes indutoras

Insatisfacdo Determina os espacos a serem utilizados.

Apontaria e discutiria a determinagdo do

Professores FEvaIE espaco considerado adequado.

Apatia Justificativa para evitar novos incidentes.

Andlise:

O Diretor no lugar da Coordenadora Mariana considera que, ao determinar um espaco gque acha
adequado e sem prévia discussdo com 0s envolvidos, garantiria 0o sucesso da formacao,
entretanto, ndo escuta a opinido do grupo. Essa situacdo poderd provocar sentimentos de
nuances desagradaveis em que, ao invés de estabelecer relacGes que possibilitem a integracédo
do grupo e o desenvolvimento do trabalho, acabam por gerar insatisfacdo, apatia e descaso com
o trabalho.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 63 — DIRETOR 2 — INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

DIRETOR 2

ESCOLA 2 - Incidente Critico 2
Discussao:

Em suas respostas, evidenciamos a predominancia da concepc¢do Técnico-Cientifica, que se
sobressai na ac6es do Diretor no papel de Diretor e, também, de Coordenador, pois ndo escuta
os professores e, portanto, ndo considera as opinides destes profissionais. O Diretor acredita
que, a partir da imposicao da lei, a realizacéo da atividade sera garantida, além disso, escuta
somente uma das partes do seu grupo de trabalho, e para as solugdes de problemas, somente
orienta para que se cumpra o estabelecido. Esse tipo de atitude, na visdo do Professor, podera
provocar sentimentos de nuances desagradaveis, como: revolta, insatisfacdo, medo, apatia,
desmotivacdo e angustia. Além desses sentimentos, quais 0s outros que poderiam ser
desencadeados quando as relacfes estabelecidas na Escola sdo hierdrquicas e nao se
considera a opinido do outros, quando, em situacdo de conflitos, ouve-se somente uma das
partes? Esses sentimentos podem favorecer o envolvimento dos professores em processos
formativos na Escola?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 64 - ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, reorganizaria com a Equipe Gestora o plano B, que deveria existir
prevendo uma possivel falta e, nesse plano, teria pensado em outro Professor que poderia ser
substituto natural de um membro desta Equipe... seria orientado quanto a organizacao da
provas unificadas.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Atividades reorganizadas pela Gestdo e sem a
Revolta participacdo do grupo de Professores na
elaboracdo.
Professor Medo Substituir um membro da Gestao.
Insatisfacio Realizacdo de atividade determinada sem
¢ considerar a sua opiniéo.
Equipe Gestora Confianca I;eorganlzarla, com a Equipe Gestora, o plano
Anélise:

Em seu relato, o Assistente no papel do Diretor cré que apenas o plano da Equipe Gestora
garantird o sucesso na realizagdo do trabalho, e que quando ocorrer uma eventualidade, tera que
ser prevista pela Gestdo que ja devera ter um plano B. Ndo valoriza a opinido do outro na
realizacdo das atividades coletivas, mas o considera na execuc¢éo da tarefa sob a sua orientacéo.
Essas acOes poderiam provocar sentimentos de nuances desagradaveis como: insatisfacao, medo
e inseguranca.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 65 - ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse 0 Coordenador, assim que soubesse da minha auséncia, faria de tudo para avisar
na Escola... avisando logo cedo, teria tempo para se reorganizacdo da atividade.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada . Situages indutoras
sentimentos
Confianca Auvisaria a Escola sobre a minha auséncia.
e Comunicar cedo para que pudessem se
Gestéo SAMEIFEGE reorganizar.
. Preocupacdo com a Escola e os possiveis
Alegria
transtornos.
Tristez « - . .
Professores S N&o participarem do planejamento conjunto.
Insatisfacdo
Anélise:

O Assistente no lugar da Coordenador, ao faltar no dia da realizacdo da atividade, preocupou-
se em avisar Escola para que a atividade pudesse ser reorganizada. Presumisse que ela havia
planejado e organizado, sozinha, a aplicacdo da prova, pois, se tivessem planejado
coletivamente e com antecedéncia, todos saberiam o que fazer e a Escola ja estaria organizada
para que, independentemente de sua presenca, a prova fosse aplicada. Porém, ao prever a falta
e comunica-la, possibilitaria que a Gestdo reorganizasse a realizacao da atividade. A atitude da
Coordenadora podera provocar sentimentos de nuances agradaveis na Gestao e sentimentos de
nuances desagradaveis nos professores por ndo serem valorizados — com suas opinides — na
organizacdo da Escola.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 66 - ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagio de provas unificadas — Assistente
no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Professor, convocado as pressas, rapidamente levaria todas as minhas dividas a
Direcdo... evitaria, a0 maximo, uma desorganizacao ... j& que somos professores e temos a
condicdo de participar de uma atividade de maneira serena...

Concepcdo Democratico-Participativa

Possiveis

Pessoa afetada :
sentimentos

Situacdes indutoras

Medo Convocagao repentina.

Duvidas na execucdo das tarefas. Evitar, ao

Inseguranca . L
Professor 9 ¢ méaximo, desorganizacao.

. Ser professor e realizar atividades de forma
Conformismo

serena.
Confianga Levaria todas as duvidas a Direg&o.
Gestéo Satisfacéo Evitar, a0 maximo, a desorganizacao.
Alegria Participar de uma atividade de maneira serena.

Andlise:

Evidenciamos que o Assistente no papel do Professor apresenta uma relacdo de submisséo,
conformado com um papel de executor de tarefas, e se apresenta de maneira participativa para
a realizacdo da atividade. A Gestdo apresenta um sentimento de satisfacdo ao ver o Professor
disposto a realizar tal atividade sem questionamentos e colaborando para que a atividade,
organizada e planejada pela Gestdo, seja bem sucedida. Nesse relato, identificamos que
poderiam ser provocados, tanto sentimentos de nuances desagradaveis como sentimentos de
nuances agradaveis, dependo a posi¢do gque a pessoa ocupa nesse contexto, porém, mesmo que
a atividade obtenha sucesso em sua realizacdo, ndo poderemos afirmar que seja fruto da
qualidade das relages interpessoais.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 67 — ASSISTENTE 2 — INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepgdes
indutoras e sentimentos

ASSISTENTE 2

ESCOLA 2 — Incidente Critico 1
Discussao:

Nos papéis que assumiu, o Assistente teve preponderante a concepcdo Técnico-Cientifica,
pois, d& maior énfase as tarefas do que as pessoas, prevé a descri¢do detalhada das atividades
e as relacdes estabelecidas sao de subordinacéo e as decisfes ndo sdo coletivas. Evidenciamos
que, quando um dos membros da Gestdo esta no papel de Professor, a sua relacdo é sempre
de atender prontamente esta Dire¢cdo, sem questionamentos e buscando realizar as atividades
de maneira tranquila. Acredito que, ao se colocar no lugar do Professor, 0 Assistente agiu
exatamente como gostaria que os professores fizessem. Contudo, identificamos que 0s
sentimentos que podem ser provocados, a partir dessas acées no papel do Professor, séo de
nuances desagradaveis, como: medo, inseguranca, conformismo e insatisfacdo. Ja no papel
de um dos membros da Gestdo, na concepcdo Técnico-Cientifica, 0os sentimentos que
poderiam ser provocados sdo: satisfacdo, alegria, e confianca. Além desses sentimentos,
quais outros poderiam ser provocados quando as atividades sdo planejadas sem nossa
participacao, quando somos convocados somente para cumprir tarefas pré-estabelecidas e as
relacbes s@o hierarquizadas e de submissdes? Esses sentimentos poderiam favorecer o
desenvolvimento de relages interpessoais de qualidade para o desenvolvimento do trabalho
coletivo e colaborativo na Escola?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 68 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Assistente no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, ja teria buscado solucGes para a falta de espaco... Convocar uma
reunido para buscarmos, juntos, a solucdo dos problemas... teria uma postura ponderada...

Concepcéo Democratico-Participativa

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Confianca Buscar soluges para falta de espaco.
Professores x
. Convocar uma reunido para buscar,
Alegria . <
coletivamente, a solugéo dos problemas.
Satisfacéo Ter uma postura ponderada.
Anélise:

Nesse caso, 0 Assistente no papel do Diretor acredita que uma situacéo conflituosa podera ser
resolvida na base do dialogo e buscando a compreensdo dos fatos ocorridos. Tem consciéncia
do seu papel e procurar organizar e melhorar as condicGes de trabalho, organizando os espacos,
a fim de evitar problemas. As acBes descritas podem provocar sentimentos de nuances
agradaveis, como satisfacdo, esperanca, confianca e alegria. Esses sentimentos poderiam
favorecer o estabelecimento de relagdes interpessoais de confianca e motivacao?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 69 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagao e os professores no espaco de
formacao continuada — Assistente no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

ASSISTENTE 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora Mariana, antes de iniciar o video, eu teria feito os combinados
com os professores, assim minimizaria o ocorrido. Claro que ap6s o combinado, se algum
professor, ndo atendesse a solicitacdo, antes de colocar a falta, eu faria um alerta e deixaria

claro que, na proxima vez, este seria notificado.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Satisfacdo Combinar a realizagdo da atividade.
Tristeza N&o cumprir o que foi acordado.
Professores
Vergonha Ser alertado sobre a atitude inadequada.
Raiva Ameacar ser notificado por uma atividade nao
realizada.
Anélise:

O Assistente no lugar da Coordenadora Mariana acredita que combinar a realizacdo de uma
atividade, em que o professor tem que cumprir 0 acordado mesmo sem ter participado do
planejamento e sem sugestdes, poderia garantir o seu envolvimento e a sua participacdo. Por
exemplo, combinar com os Professores que, em “tal horario”, deverdo ir para “tal lugar”, mas
ndo discuti o porqué. Em seu combinado, ressalta que o Professor que ndo comparecer sera
notificado, porém, da uma chance e o lembra que, na proxima vez, ndo sera perdoado. A relacdo
esta pautada em situacbes de subordinacdo. Evidenciamos, entdo, que os sentimentos que
poderiam ser provocados sdo nuances desagradaveis, como vergonha, tristeza e raiva, e uma
falsa sensacdo de satisfacdo por ser comunicado sobre o que iria ocorrer.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 70 - ASSISTENTE 2 - INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepgdes indutoras
e sentimentos

ASSISTENTE 2

ESCOLA 2 — Incidente Critico 2
Discussao:

O Assistente 2 —na escola 2 e no incidente critico 2 — quando no papel do Diretor evidenciou
a concepcao Democrética-Participativa; quando no papel de Coordenador, a concepgdo que
sobressai em seu relato € a Técnico-Cientifica, pois, apesar de utilizar combinados para
participacdo de uma atividade, esse serviu somente para orientar do que haveria de acontecer,
ndo considerando a opinido e a discussdo para conscientizacdo da importancia de realizar a
formagdo. Em sua fala expressou, ainda, “minimizar o problema” quando, na verdade,
poderia ter sido evitado se houvesse o comprometimento e a reflexdo sobre a participacéo.
Além desses sentimentos, quais seriam 0s outros sentimentos que poderiam ser provocados
nas pessoas do contexto escolar quando estas participassem de combinados que favoreceriam
somente a Coordenacdo? Ou quando a Coordenadora ameaga colocar falta quando néo
participamos de sua formacdo e nos da uma nova chance, mas ameaca gque ndo acontecera
novamente? Oi, ainda, quando os Professores ignoram o que a Coordenagéo fala, quando os
Professores ndo participam da pauta formativa proposta, quando o Diretor tem uma atitude
ponderada e busca o didlogo para resolucdo de problemas e, também, prove recursos para
melhoria dos espacos e a realizacdo das atividades? Esses sentimentos poderiam favorecerem
a realizagdo de formagdo continuada em servigos, de maneira a possibilitar a reflexdo e a
mudanca da realidade?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.



136

Quadro 71 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagdo de provas unificadas —
Coordenador no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, os combinados seriam registrados em livro de comunicacéo interna
para ciéncia de todos os envolvidos, a fim de evitar tais problemas.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Insatisfacio Combinados registrados em livro de
¢ comunicacdo interna.
Professor Desconfianca Ciéncia das decisdes do grupo.
Irritabilidade Prescrigdo das tarefas.
Coordenadora Satisfacéo Ciéncia de todos os envolvidos.
Anélise:

O Coordenador no lugar do Diretor acredita que somente o registro dara conta da realizacdo de
uma atividade na Escola. “Daria ciéncia a todos os envolvidos sobre os combinados...”. Se ele
daria ciéncia, ndo seria porqué ‘os envolvidos’ ndo conheciam os combinados? Os sentimentos
que poderiam ser provocado, a partir dessa acdo, seriam de nuances desagradaveis, tais como
insatisfacdo, desconfiancga e irritabilidade nos professores. Todavia, na Coordenadora, quando
todos tomassem ciéncia expressa dos combinados, 0s sentimentos que poderiam ser provocados
seriam de nuances agradaveis, como por exemplo de satisfacéo.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 72 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicacdo de provas unificadas—
Coordenador no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Coordenador, ficaria brava com a mudanca dos combinados, caso esses
tivessem sido registrados e divulgados aos envolvidos. Se ndo tivessem sido realizados... ndo
ficaria chateada, pois nem todos os envolvidos teriam conhecimento dos mesmos. Eu pediria

desculpas pelo transtorno causado com a minha auséncia.

Concepcéao Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada . Situages indutoras
sentimentos
Insatisfacdo Prescrigdo de tarefas.
. Maior énfase na realizacao das tarefas do que
Ui nas pessoas
Professor P '
Livro de comunicados com realizacdo de
Revolta atividades previstas para 0S que nao
participaram dos combinados.
Coordenadora Irritacdo Mudanca de combinados.
Raiva Transtorno causado pela auséncia da
Gestio Coordenadora.
Insatisfacdo Auséncia de planejamento conjunto.
Anélise:

O Coordenador no lugar do Coordenador acredita que a prescricdo de atividades em livro de
comunicado garantiria a realizacdo da atividades sem qualquer problema e fora do planejado.
Se a sua auséncia causou transtornos, presume-se que nao houve planejamento conjunto e
participacdo nas decisdes, pois quando todos os envolvidos participam do processo de
organizacdo da atividade, mesmo com a auséncia do Coordenador, cada profissional saberia o
que fazer. Visto que a falta de planejamento conjunto poderia causar transtornos, os sentimentos
que poderiam provocados, na Gestdo, seriam de nuance desagradaveis como raiva e
insatisfacdo. Ja no Coordenador, se as atividades estivessem prescritas e fossem mudadas, o
sentimento seria de nuance desagradavel, como de irritabilidade; e nos professores que nédo
participaram do processo de elaboracéo e teriam que realizar as atividades prescritas, poderiam
ser provocados sentimentos de nuances desagradaveis como: insatisfacdo, tristeza e revolta.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 73 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicagdo de provas unificadas —
Coordenador no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Professor, estando dentro do meu horario, ndo haveria problema algum quanto a
aplicacdo da prova. Caso eu tivesse que mudar o meu horario, poderia causar algum
desconforto em virtude da mudanca de rotina, porém, nada que pudesse gerar grandes

problemas...
Concepcéao Técnico-Cientifica
Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situagdes indutoras
sentimentos
Insatisfacio Mudanca de rotina e trabalhar fora do horéario
¢ de trabalho.
Professor Aplicacio d lanei i
Ang(istia plicacdo das provas sem planejamento
anterior.
Alegria Aplicagéo da prova por parte do professores.
Confianca Professor realizar atividade fora do horério de
Gestéo ¢ trabalho para ajudar.
Satisfagao Professor a disposicao da Gestéo para realizar
as tarefas.
Analise:

Evidenciamos duas situac@es: a do Professor que da énfase a realizacdo das tarefas e as relaces
interpessoais, pois, para ajudar o coletivo, em situacdo de emergéncia, se coloca a disposicao
com préatica colaborativa, 0 que poderia provocar — na Gestdo — sentimentos de nuances
agradaveis, tais como: alegria, confianca e satisfacdo. No entanto, na relacdo da Gestdo com o
Professor, identificamos que a mesma ndo considerou a sua opinido na elaboracdo do
planejamento e da maior énfase aos cumprimentos de tarefas, do que na relagdo com as pessoas,
pois, por falta de organizacéo teria que mudar sua rotina e passar do seu horério de trabalho e
isso poderia provocar sentimentos de nuances desagradaveis, como insatisfacdo e angustia.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 74 — COORDENADOR 2 - Incidente Critico 1: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

COORDENADOR 2

ESCOLA 2 - Incidente Critico 1
Discussao:

Na fala do Coordenador 2, da Escola 2 e no Incidente Critico 1, ficou evidente que as
relacbes sdo estabelecidas com base na concep¢do Técnico-Cientifica mesmo que, em
algumas vezes, a Coordenacao no lugar do Diretor e da propria Coordenacdo, utilizou a
palavra combinados pressupde-se planejamento conjunto, porém, ao vermos 0 contexto,
identificamos que a organizagao conjunta ndo existiu e que os combinados ocorrem somente
para a prescricdo de tarefas. No caso do Coordenador no papel do Professor, esse demonstra
a concepcdo Democratico-Participativa, pois, da tanto énfase na realizagdo das tarefas como
na relacdo com as pessoas, e ao se pautar em praticas colaborativas se colocando a disposicao
do grupo e da Gestdo em situacdes emergenciais. No entanto, o contexto em que ocorre a
aplicacdo de provas é pautado em relacdes verticalizadas e de submissdo ao planejamento
que néo foi elaborado e organizado conjuntamente com os professores. Sendo a concepgéo
Técnico-Cientifica preponderante, os sentimentos que poderiam ser provocados — nos
professores — sdo de nuances desagradaveis, tais como: insatisfacdo, desconfianca, tristeza,
revolta e angustia; e os provocados na Gestdo, nessa mesma concepgao, seriam sentimentos
de nuances agradaveis, tais como: alegria, confianca e satisfagdo. Esses sentimentos s6
mudariam quando um dos envolvidos, sendo membros da Gestdo ou Professores, nao
realizasse a tarefa que lhe fora incumbida. Além desses sentimentos, quais outros poderiam
ser provocados quando a Gestdo da maior énfase a prescricdo de tarefas do que na relacéo
com as pessoas? E quando ndo houvesse participacdo conjunta na elaboracdo de uma
atividade, mas as recebessem por escrito para aplica-las, ou quando tém gque mudar sua rotina
e trabalhar fora do seu horério de trabalho para atender demandas de tarefas que ndo ajudou
a organizar? Esses sentimentos favoreceriam a realizacdo do trabalho coletivo e o
desenvolvimento da qualidades nas relagdes interpessoais?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 75— ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagcao e os professores no espaco de
formacao continuada — Coordenador no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse o Diretor, lembraria aos professores sobre o horario destinado para formacéao que
deve ser realizada no espaco determinado pela Coordenacdo Pedagdgica, responsavel pela
formacéo do grupo. Sugeriria uma reunido, de horario coletivo, destinada para esclarecimentos

do ocorrido.
Concepcéao Técnico-Cientifica
Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Cobrar a participacao nos horarios destinados
Revolta x
para formagéo.
e Formagdo em espago determinado pela
Professores Insatisfacao Gao pagc b
Coordenacdo. Responsavel pela formacéo.
Medo Reunido para esclarecimento do ocorrido.
e Diretor chama atencdo dos Professores sobre
Satisfacéo . . . «
0 horario destinado a formagéo.
Coordenador Diretor enfatiza que a Coordenadora
Confianca determina o lugar da formagdo e que é a
responsavel pela mesma.
Anélise:

O Coordenador no lugar do Diretor acredita que cobrar a presenca do Professores nos horarios
coletivos e determinar um espaco, seja a garantia do envolvimento e participacdo dos mesmos.
Evidenciamos que o Diretor da maior énfase na realizacdo das tarefas do que na escuta ativa aos
professores, porém, marca uma reunido para esclarecer o fato ocorrido, presumindo-se que seja
em tom de cobranga, pois, a fala inicial foi favoravel a atitude da Coordenacdo e ndo dos
Professores. Essas atitudes poderiam provocar sentimentos de nuances desagradaveis, tais
como: revolta, insatisfacdo e medo. Porém, quando o Diretor assume partido em defesa da
Coordenacdo, cobrando dos Professores sua participacdo, os sentimentos que poderiam ser
provocados — na Coordenadora Mariana — seriam de satisfagéo e confianca.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 76 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagio e os professores no espaco
de formacao continuada — Coordenador no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

COORDENADOR 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora Mariana, todos os combinados devem ser realizados no inicio
do ano, inclusive para formacdo, evitando, assim, os conflitos. Apds o incidente, caso 0s
combinados ainda ndo tivessem sido realizados, conversaria com o grupo de professores,
juntamente com a Direg&o, registraria todos os combinados... que seriam assinados pelos

envolvidos... lembrando sempre que 0 espaco e 0 horario sdo destinados a formacao em locus.

Concepcdo Democratico-participativa

Possiveis

Pessoa afetada :
sentimentos

Situacdes indutoras

A opinido dos professores é valorizada e

Alegria .
ouvida no comeco e durante o ano.
Quando o0s combinados sao realizados
Satisfacéo coletivamente e a Coordenag&o escuta o grupo
Professores junto com a Diregéo.
Confianca Respeitar a opinido do outro e registra-la.

Coordenacéo ressalta a importancia de um

Envolvimento <
espaco e local para formacéo.

A presenca da Direcdo é valorizada pela
Confianca Coordenagdo em reunides de planejamento

Direcéo .
conjunto com os Professores.

Analise:

A Coordenacdo, quando no seu lugar de Coordenador, acredita que o dialogo e o planejamento
conjunto sdo importantes para que a atividade seja bem sucedida, valoriza a tomada de deciséo
coletiva sem desobrigacdo da responsabilidade individual, enfatiza tanto a realizagdo das tarefas
como o investimento em relacdes interpessoais. Evidenciamos que essas atitudes poderiam
provocar sentimentos de nuances agradaveis, tais como alegria, satisfacdo, confianca e
envolvimento.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 77 — COORDENADOR w — INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepcdes
indutoras e sentimentos

COORDENADOR 2

ESCOLA 2 — Incidente Critico 2
Discussao:

O Coordenador 2, da Escola 2, no incidente critico 2, evidenciou a alternancia de
concepcOes e estilo de Gestdo, pois, no papel do Diretor, a concepc¢do que sobressaiu foi a
Técnico-Cientifica e no papel da Coordenadora Mariana, a concepcao preponderante foi a
Democrética-Participativa. Ambas provocam sentimentos nos envolvidos no contexto
escolar. No papel do Diretor, os sentimentos que poderiam ser provocados seriam de nuances
desagradaveis. Além desses sentimentos, quais seriam 0s outros que poderiamos elencar
quando o Diretor cobra a participacdo dos professores nos horarios destinados a formacao,
mas ndo valoriza o que pensam sobre ela? E quando ressalta que a Coordenagdo e quem
determina o espaco e é responsavel pela formacdo e que eles terdo que aceita-la, e, ainda,
pede esclarecimentos por ndo terem participado da formacdo? Esses sentimentos
favoreceriam o envolvimento dos Professores nas pautas formativas da Coordenacdo? Em
contrapartida, quais seriam 0s outros sentimentos que poderiamos elencar quando a Gestéo
acredita no diadlogo e no planejamento conjunto para que a atividade seja bem sucedida,
valoriza a tomada de deciséo coletiva sem desobrigacdo da responsabilidade individual e
enfatiza tanto a realizacdo das tarefas como o investimento em relacGes interpessoais? Esses
sentimentos poderiam favorecer o envolvimento dos professores para participagdo nas pautas
formativas elaboradas conjuntamente com a Gestao?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 78 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplicac¢io das provas unificadas —
Professor no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 2

Resposta do Incidente Critico 1

Se eu fosse o Diretor, assumiria, nessa tarde, a funcdo de Coordenacao para ter certeza que
seria feita a execugdo como combinado, e ndo ocorressem falhas.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Desconfianca Diretor assumir a funcéo da Coordenacéo.
Diretor acompanha atividade para nao ocorrer
Professor Insatisfacéo falhas. Falta de confianga no trabalho do
outro.
Comprovar se o0s combinados foram
Medo -
realizados.
Anélise:

O Professor no lugar do Diretor acredita que a sua presenca e 0 acompanhamento garantiria o
sucesso da realizacdo da mesma, ndo confiando e valorizando a participagdo do outro na
realizacdo da tarefa, visando mais racionalizacéo e eficiéncia no trabalho, do que o dialogo e o
planejamento conjunto na organizacao da Escola. Essas atitudes poderiam provocar sentimentos
de nuances negativas, tais como: desconfianca, insatisfacdo e medo.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 79 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 1: aplica¢io das provas unificadas —
Professor no lugar do Professor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 2

Resposta do Incidente Critico 1
Se eu fosse o Professor, perguntaria se eu tivesse duvidas e faria conforme o solicitado.

Concepcéo Técnico-Cientifica

Pessoa afetada PO.SS'Ve'S Situacdes indutoras
sentimentos
Realizar atividade em que néo foi valorizada
Revolta o .
Brofessoy a sua opinido no planejamento.
Insatisfacdo Realizagéo de atividade prescritivas.
Satisfacso Professores realizarem atividades conforme
N ¢ solicitado pela Gestao.
Gestao - . - .
Confianca Tirar duvidas antes de realizar as atividades
¢ propostas.
Anélise:

O Professor no papel de Professor assume a posi¢do de mero executor de tarefas, acredita que
sua opinido ndo seria levada em conta na organizacdo do trabalho pedagogico, considerando
que a responsabilidade de organizacdo e planejamento cabe somente a Gestdo. Esse tipo de
atitude poderia provocar — nos professores — sentimentos de nuances desagradaveis, tais como
revolta e insatisfacdo, porém, a Gestdo, ao verificar a posicdo de submissdo do Professor e sua
disposicdo em realizarem as atividades, poderia provocar sentimentos de nuances agradaveis,
tais como satisfacdo e confianca.

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.
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Quadro 80 —- PROFESSOR 2 — INCIDENTE CRITICO 1: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

PROFESSOR 2

ESCOLA 2 — Incidente Critico 1
Discussao:

Nas respostas do Professor 2, da Escola 2 no incidente critico n® 1, ficou evidente a
concepgdo Técnico-Cientifica nos papeis que vivenciou, no entanto, ndo vivenciou o papel
de Coordenador, justificando que poderia se atrasar para entrar em sala de aula. Por isso, as
suas respostas analisadas sdo somente nos papeis de Diretor e do proprio Professor. Néo
iremos entrar no mérito dessa questdo, porém, foi possivel identificar que nos papeis
vivenciados, as suas atitudes eram centralizadoras e hierarquizadas, dando énfase mais nas
tarefas do que na relagdo com as pessoas, pois ndo considera a participacao dos professores
no planejamento e na organizagdo das atividade, mas necessita dos mesmos como
cumpridores do planejamento que é elaborado pela Gestdo. Nesse contexto, quais
sentimentos, além dos elencados, tais atitudes provocariam? Esses sentimentos favoreceriam
a realizacdo do trabalho coletivo e de criacdo de vinculos afetivos que favoreceriam as
praticas colaborativas?

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 81 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenagio e 0s professores no espaco
de formag&o continuada — Professor no lugar do Diretor

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 2

Resposta do Incidente Critico 2
Se eu fosse o Diretor, assumiria a mesma posi¢cdo da Coordenacéo, pois, é correta.

Concepcdo Técnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situacdes indutoras
sentimentos
Insatisfacdo N&o ouvir os professores e ser tendencioso.
Professores N . -
Revolta N&o considerar a opinido dos professores e
concordar com a posigéo da coordenadora.
. O diretor assumir a mesma posicdo da
Alegria
coordenadora.
Coordenador
Confianca e Considerar a conduta da coordenadora
Satisfacéo correta.
Anélise:

O Professor na posicédo do Diretor acredita que a posicdo assumida pela Coordenacéo é a correta,
tem posicionamento tendencioso e ndo procura escutar os Professores e dialogar nas situagoes
de conflito, utiliza a legislacdo quando os seus objetivos ndo sdo alcangados. Esse tipo de atitude
poderia provocar — nos Professores — sentimentos de nuances desagradaveis, tais como:
insatisfacdo e revolta. No entanto, a atitude do Diretor provocaria — na Coordenacdo —
sentimentos de nuances agradaveis, como: alegria, confianca e satisfacéo.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 82 — ESCOLA 2 — INCIDENTE CRITICO 2: Coordenac&o e os professores no espaco
de formacao continuada — Professor no lugar do Coordenador

Andlise de situacdes indutoras de sentimentos e possiveis desdobramentos

PROFESSOR 2

Resposta do Incidente Critico 2

Se eu fosse a Coordenadora Mariana ... faria uma reunido com a equipe e esclareceria a
situacdo e a importancia de todos na formagao com a Coordenadora.

Concepcéao Tecnico-Cientifica

Possiveis . .
Pessoa afetada : Situagdes indutoras
sentimentos
Reunido em que o Coordenador ressalta a
. importancia de todos na formagdo, mas néo
Il e escuta 0 que os Professores pensam e tém a
Professores : g P
dizer.
Medo Fazer reunido para esclarecer a situagao.
Anélise:

O Professor no papel da Coordenadora acredita que somente ressaltar a importancia de todos
em uma formacdo com a Coordenacdo Pedagdgica e a realizar uma reunido para que justificar
0 ndo comparecimento — mesmo ndo valorizando a opinido dos Professores — garantiria a
participacdo e o envolvimento destes na formacdo continuada na Escola. Essa atitude poderia
provocar sentimentos de nuance desagradaveis como a insatisfacdo e medo.

Fonte: elaboracdo da prépria autora.
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Quadro 83 — PROFESSOR 2 — INCIDENTE CRITICO 2: inferéncias entre concepcoes
indutoras e sentimentos

PROFESSOR 2

ESCOLA 2 — Incidente Critico 2
Discussao:

No relato do Professor 2, da Escola 2 e no Incidente Critico n® 2, ficou evidente a
concepcdo Tecnico-Cientifica tanto no papel do Diretor como de Coordenador. Este ndo
escuta e ndo valoriza a opinido do outro. Suas relacbes com os professores séo estabelecidas
na base da subordinagdo, em que uns tém mais autoridade do que os outros. O Diretor valoriza
a opinido do Coordenador sem ouvir o que os Professores tém a dizer, toma atitudes sem
avaliar o contexto, priorizando as regras e os procedimentos administrativos, visando a
racionalizacdo e a eficiéncia dos servicos escolares, entretanto, esquecendo-se das pessoas
que fazem parte desse contextos. Que tipos de sentimentos, além desses ja elencados,
poderiam ser provocados quando a Gestdo tem esse tipo de atitudes? Esses sentimentos
favoreceriam o desenvolvimento profissional e o envolvimento dos Professores nas pautas
formativas oferecidas pela Gestao?

Fonte: elaboragdo da prdpria autora.

Buscamos, por meio das andlises e discussdes descritas, evidenciar as situacbes e 0s
sentimentos que poderiam ser provocados para favorecer, ou ndo, tanto a qualidade das relagoes
interpessoais como o desenvolvimento de um trabalho pedagdgico colaborativo e que estivesse

a favor da aprendizagem de todos os envolvidos no contexto escolar.

Nessa perspectiva, identificamos que as concepgBes com predominéncia Técnico-
Cientifica poderiam provocar sentimentos de nuances desagradaveis, principalmente nos
professores, porém, os sentimentos provocados na Gestdo seriam de nuances agradaveis,
considerando que as relacdes estariam na base da subordinacdo para o cumprimentos das tarefas
e gque, quando ndo realizadas a utilizacdo de sancGes na visdo da direcdo, poderia resolver o

problema.

Em relacdo as atividades, evidenciamos que essas poderiam ser realizadas, entretanto, a
qualidade das relacdes seriam afetadas e quando as atividades obtivessem sucesso, as glorias
seriam para a Equipe Gestora, e quando néo, o 6nus seria dos professores e estes sempre em
situacdo de desvantagem. Esse contexto poderia provocar sentimentos de apatia, desmotivacéo,
inseguranca, desanimo e tantos outros sentimentos que, como consequéncia, ndo favoreceriam

o trabalho pedagdgico.

Por outro lado, a concep¢do Democratico-Participativa, em todos os casos em que foi
evidenciada, provocava sentimentos de nuances agradaveis, ndo somente na Gestdo, mas em

todos os envolvidos, sentimentos que poderiam favorecer a qualidade das relagOes interpessoais
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e que, como resultados, possibilitar o desenvolvimento de um trabalho coletivo de qualidade e

em busca da aprendizagem ndo somente dos alunos, mas de todos os envolvidos.

Como afirma Libaneo (2013, p. 118), “N&o ¢ preciso insisir que a pratica da gestdo ¢ da
direcdo participativas converge para a elaboracao e execucao do projeto pedagdgico-curricular
e assuncdo de responsabilidades de forma cooperativa e solidaria”. Além disso, as relagdes
humanas produtivas e criativas séo assentadas na busca de objetivos comuns, em que todos se

sentem valorizados com sua participacéo.

Esse principio indica a importancia de relacdes interpessoais em funcdo da
qualidade do trabalhho de cada educador, da valorizagdo da experiéncia
individual, do clima amistoso de trabalho. A equipe da escola precisa investir
sistematicamente na mudanca das relagfes autoritarias para relagdes baseadas
no didlogo e no consenso. Nas relagdes mutuas entre dire¢do e professores,
entre professoras e alunos, entre diregdo e funcionarios técnicos e
administrativos, ha que combinar exigéncia e respeito, severidade e tato
humano (LIBANEO, 2013, p. 122).

Contudo, Libaneo (2012) ressalta que, para além dessa duas visdes, surge outra que seria
a terceira, que nao tratamos na analise desta pesquisa, mas que seria interessante conhecé-la,
pois, vai além da concep¢do Democratica-Participativa e esta pautada na Teoria Histdrico-
Cultural da atividade em que predomina uma relacdo dindmica entre a estrutura do Sistema

Escolar e a atuacédo das pessoas.

[...] a0 mesmo tempo em que se reconhece o papel das praticas socioculturais
e institucionais na prarica pessoal e profissional das pessoas acentuaa-se 0
carater transformador da atividade humana. (...) as a¢fes humanas podem
alterar o comportamento das pessoas nas organizagoes, ainda que se reconheca
0 peso substantivo delas nas pessoas. Esta visdo da organizacdo escolar ndo
considera a necessidade de as escolas serem bem geridas, de funcionarem
bem, de contarem com recursos fisicos e materiais, visando promover boas
condigdes e meios para a aprendizagem dos alunos. Entretanto, acrescenta
uma compreensdo mais ampla da fungédo educativa das formas de organizacao
e de gestdo, em dois sentidos: (a) o ambiente escolar é considerado em sua
dimenséo educativa, ou seja, as formas de organizacdo da gestao, o estilo das
relacBes interpessoais, as rotinas administrativas, a organizacdo do espaco
fisico, os processos de tomada de decisdes etc., sdo praticas educativas; (b) as
escolas sdo tidas como espago de aprendizagem, em que todas as pessoas
aprendem com as oganizagdes e as organizagtes aprendem com as pessoas
(CANARIO, 1997, apud LIBANEO, 2013, p. 220).

Tanto a concepgdo Democréatico-Participativa como a concepgdo Historico-Cultural
coaduna com a nossa. Acreditamos, também, que as pessoas aprendem com a organizacao que,

por sua vez, aprende com as pessoas, contudo, vamos mais além ao dizer que as a¢Oes afetam
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as pessoas, com sentimentos e emogdes presentes nas interagdes sociais. Temos consciéncia de
que essas relacGes entre as pessoas ndo sdo permeadas por tranquilidade e serenidade. Elas véo
entrelacando os aspectos cognitivos e os afetivos, promovendo uma aprendizagem significativa
tanto em seus aspectos positivos como negativos e retomando, assim como vimos nas analises,
que, quando as pessoas sdo valorizadas, ha dialdgo e a sua efetiva participagdo no processo
decisorio, essas a¢Ges poderdo provocar sentimentos de nuances agradaveis, como justica,
cooperacdo e valorizacdo pessoal entre todos os segmentos da Escola, favorecendo a qualidade

das relaces interpessoais.
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CONSIDERACAO FINAIS

Umas duvidas, umas inquietacdes, uma certeza de que as coisas estdo
sempre se fazendo e, em lugar de inseguro, me sentia firme na
compreensdo que, em mim, crescia de que a gente ndo é, de que a
gente esta sendo (FREIRE, 1995) (grifo nosso).

Vale aqui retomarmos a génese de nosso trabalho! Foi a partir de desassossegos e
questionamentos de uma educadora, inicialmente Professora e depois Diretora, que surgiu o

desejo de investigar os caminhos até aqui percorridos.

Com o objetivo de compreender o papel das relagdes entre os integrantes da Equipe
Gestora, entre si, e com os professores, identificando quais seriam as concepgdes que norteavam
o trabalho desta equipe e os seus desdobramentos, é que ingressei no Mestrado Profissional em
Educacdo: Formagdo de Formadores, com o intuito de responder algumas inquietagoes,
principalmente, as relacionadas as a¢des da Equipe Gestora, da qual faco parte.

No inicio dessa investigacdo, o foco do trabalho buscava responder a origem das
sensacOes de bem-estar e mal-estar, que ocorrem no espaco escolar. No entanto, fui percebendo
que essa tematica era muito mais ampla e precisava de outros elementos para que eu pudesse
compreendé-la no contexto escolar que atuo, ndo somente em seus aspectos psicoldgicos, mas

nos aspectos historicos, filosoficos, socioldgicos, econdmicos e politicos.

Apbs as analises e as reflexdes realizadas a partir dos dados coletados e da bibliografia
selecionada, discutimos muito — e coloco o verbo na terceira pessoa do plural de forma
intencional mesmo, pois as discussdes foram calorosas, entre eu e 0s membros da equipe de
trabalho da Escola — sobre as nossas acfes. Inicialmente nossas reflexdes foram sobre os
principais desafios da gestdo, com base nos estudos de Libaneo (2013), um dos teoricos
principais desta pesquisa e do tema. O autor destaca que o papel da Equipe Gestora vai muito
além de trabalhar para favorecer a “escola de resultados”, pois o objetivo a ser percorrido deve
ser a “escola das possibilidades”, que ¢ a Escola que busca a transformacdo por meio da

qualidade social da Educacéo.

Em Luck (2009), encontramos suporte tedrico para discutir a importancia da lideranga, a
gestdo participativa e o trabalho pedagogico. As leituras a partir de Placco (2010; 2013) nos
ajudou a repensar o Ser Humano, a sociedade e a identidade individual e coletiva que se

constitui no espaco educacional, e a importancia do papel de cada profissional no trabalho
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coletivo. Assim como Almeida (2011) ressalta o cuidado com o Outro, Paro (2014) reforga a
importancia do didlogo nas relagBes que se estabelecem no trabalho, e o destaque sobre o
administrativo em funcdo do trabalho pedagdgico. Conhecer somente os desafios ndo seria
suficiente para refletir sobre os processos formativos e, principalmente, sobre a sala de aula, o

professor e os processos de aprendizagem, destacando a formacéo e a relagdo com o outro.

Libaneo (2013) aponta caminhos para suprirem as necessidades formativas, bastante
enfatizadas nos estudos de Demo (2006) e Gatti (2010) como as fragilidades formativas dos
cursos de Formacdo Inicial e a falta de Politicas Pablicas voltadas para a valorizacdo e a
melhoria dos cursos de Pedagogia. Libaneo (2013) e Lick (2009) reforcam o olhar sobre a
responsabilidade da Gestdo em organizar e prover a formagéo continuada em servigo, tornando
a Escola um espaco reflexivo continuo. No meu entendimento, as préaticas colaborativas de um
trabalho coletivo e sincronizado, tornariam essa formacéo possivel. Porém, ha necessidade de
uma acdo articulada da Gestdo, dominando conhecimentos e instrumentos necessarios e que

favoregam o alcance dos objetivos estabelecidos.

Contudo, vimos que quando as relacdes interpessoais sdo afetadas pela sensacdo de
mal-estar, no contexto escolar, compromete-se o trabalho pedagdgico e a saude dos
profissionais, pois afetam o psicolédgico, podendo causar danos emocionais, conforme apontado
na pesquisa realizada por Mazon (2012). Um dos caminhos para prevencao seria o investimento
nas relagdes interpessoais, de qualidade, pois a melhoria nos relacionamentos refletem nas
praticas educativas, possibilitando a motivacdo e o desenvolvimento profissional, que pode
desencadear a¢cOes que favorecam a aprendizagem de todos os envolvidos, assim como apontou

a pesquisa de Casassus (2002).

A colaboracdo de Libaneo (2013) também foi imprescindivel por apresentar pressupostos
que dialogam com as concepg¢des de Canario (1997) de que as pessoas mudam com as
instituicbes e que as instituicbes mudam com as pessoas, em uma relacdo reciproca.
Dependendo de como sdo organizados 0s espacos escolares e em que estilos estdo pautados,
podemos ter ou ndo um ambiente favordvel a aprendizagem e as relages interpessoais de
qualidade. As concepcdes de Gestdo influenciam demasiadamente para a organizacdo desses
espacos. Foi a partir do aprofundamento dessas concepgdes que categorizamos e identificamos
os estilos de organizacdo que favorecem o trabalho pedagdgico e as relacfes interpessoais,
conforme enfatizam os estudos de Casassus (2002).

A partir da metodologia de andlise de Incidentes Criticos, foi possivel evidenciar as

concepgdes e as a¢des que poderiam desencadear os sentimentos de nuances — agradaveis ou
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desagradaveis — que afetariam os integrantes do ambiente escolar, de modo a favorecer ou néo,

as relaces e o trabalho pedagdgico.

Os aportes tedricos de Wallon (1995a), que fundamentaram a andlise do capitulo 5,
inferem, também, alguns sentimentos e, por meio deles, fizemos analises dos dados que ja
tinhamos em relacdo as concepcdes preponderantes nas falas dos sujeitos que, supostamente,

apontam possiveis desdobramentos nas discussdes realizadas.

Confesso que eu tinha uma visdo ingénua do trabalho realizado na Escola em busca da
qualidade do Ensino. Muitas vezes, a realizacao das atividades estava pautada na eficiéncia e
eficdcia das mesmas e eu achava que, ao planejar e organizar o trabalho escolar junto com a
equipe e depois compartilha-lo com os demais integrantes da Escola, seria um grande beneficio
para todos, entretanto, eu estava muito enganada, como pude constatar nas falas dos professores

e dos membros da Gestao — sujeitos desta pesquisa.

Ao me colocar no lugar do Outro, para buscar o que este estaria sentindo, é que pude
constatar que todas as minhas certezas se contradiziam. Como se ndo bastasse, Miranda (2012)
e Libaneo (2007) desmistificaram a “gestdo democratica” aclamada nos documentos oficiais e
que foi instrumento de intelectuais progressistas da época e dos movimentos neoliberais do final
da década de 80, que buscavam favorecer politicas voltadas para uma Educacdo mercantilizada,
usando para isso a bandeira da descentralizacdo e a Escola era um forte cenario para isso.

Pude compreender a forte representacdo e as marcas, dificeis de serem apagadas, da nossa
formacdo inicial ao nos constituirmos profissionalmente. Ndés, gestores, ficamos entre o
pedagdgico e o burocratico, o administrador e o gestor, ora a énfase € mais nas tarefas ora é
mais nas relacdes. Percebi que, mesmo se falando tanto em gestdo participativa, as

representacdes foram mais fortes.

Na analise dos Incidentes Criticos ha predominancia das concepcdes técnico-cientificas
que, quando evidenciadas na Gestdo, 0s sentimentos desencadeados poderiam ser de nuances
agradaveis, pois via no cumprimento das atividades realizadas a satisfacdo de atingir os
objetivos, mesmo que as relagdes fossem hierarquizadas, de subordinacgéo. Isso era visto como
algo normal, porém, entre os professores e quem sofria essa agdo de ndo ser ouvido e ser
valorizado apenas como o0 executor de tarefas, os sentimentos poderiam ser de nuances

desagradaveis.

Podemos dizer, a partir do que identificamos nos depoimentos dos sujeitos da pesquisa,

que as ac¢des ndo determinam, mas disparam diversas reac0es nas pessoas. As emogdes, e mais
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especificamente os sentimentos, se relacionam com os acontecimentos vividos, desencadeando
sentimentos internos que poderdo favorecer, ou néo, a relagdo com o Outro, e em contrapartida

com o0 ambiente em que se esta inserido.

Mesmo o professor no papel de professor ja tinha estabelecido e se conformado em
somente realizar as atividades que lhe eram impostas, mas em alguns casos, vimos que a
Concepc¢do Democratico-Participativa era identificada quando o professor vivenciava o papel
de um dos membros da Gestdo. Acredito que manifestava o desejo, pelo menos no papel, de
mudangas nas praticas instituidas, em que o Outro tivesse direito de real participacdo nédo

somente na realizagcdo, mas no planejamento das a¢des na Escola.

E claro que viamos a tentativa de relages que priorizavam, momentaneamente, o dialogo,
convocando reunides, porém, era so para lembrar aquilo que ndo tinham cumprido, ou das
responsabilidades e ou obrigacdes, e 0 que esta na legalidade fica dificil discutir, porque sé tem
um lado — cumpra-se! Libaneo (2013) destaca a importancia dos pressupostos da Gestdo
Democrética participativa que ndo exime os participantes de terem responsabilidades definidas,
porém, compartilhadas. Essa Gestdo seria um dos caminhos para alcancar as finalidades da
Educacao e, ao mesmo tempo, a melhoria das relacdes. Cabe salientar que buscar a participacdo
de todos ndo sera tarefa facil, todavia é necessario para garantir essa participacdo, que implica
nos processos de organizacdo e gestdo, para que esses sejam viabilizados com procedimentos
administrativos adequados, com acompanhamento, avaliagdo e cobranca das responsabilidades.

[...] para atingir os objetivos de uma gestdo democratica e participativa e 0
cumprimento de metas e responsabilidades decididas de forma colaborativa e
compartilhada é preciso a minima divisdo de tarefas e a exigéncia de alto grau
de profissionalismo de todos. Portanto a organizagdo escolar democratica
implica ndo s6 a participacéo na gestao, mas, também, a gestéo da participacéo
em funcdo dos objetivos da escola. A gestdo da participacdo implica a
existéncia de uma sélida estrutura organizacional, responsabilidade muito
bem definidas, posi¢fes seguras em relacdo as formas de assegurar relacdes
interativas democraticas, procedimentos explicitos de tomada de decisbes
formas de acompanhamento e de avaliagdo. Tais caracteristicas da gestdo da
participacdo sdo competéncias proprias da direcdo e da coordenacdo
pedagogica da escola, tendo em vista que a tarefa essencial da instituicdo
escolar é a qualidade dos processos de ensino e a aprendizagem que mediante
praticas pedagogicas-didaticas e curriculares, propiciam melhores resultados
de aprendizagem dos alunos (LIBANEO, 2013, p. 91).

A participagéo, entdo, seria a chave para o trabalho coletivo. Vale acrescentar ndo
somente o investimento dessa participacdo, mas o que a antecede, que seria 0 investimento nas

relagbes, como identificamos nos professores e nos membros da equipe gestora, o desejo de
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relacfes interpessoais saudaveis e que possam proporcionar nuances de sentimentos mais
agradaveis, pois, 0 bem-estar € uma necessidade humana e imprescindivel no estabelecimento

de vinculos afetivos.

As situacOes indutoras seriam uma boa base para refletirmos sobre os sentimentos que
impulsionam ou ndo a participacdo de ambas as partes, tanto da gestdo como dos professores,
levando em consideracdo a dimenséo afetiva e desvendando quais seriam as necessidades de
ambos a serem satisfeitas. Ressaltamos que ndo cruzamos concepgoes, sentimentos e dados de
avaliacdo externa porque ndo era o objetivo do trabalho, mas percebemos que esse cruzamento

forneceria elementos para novas reflexdes.

Creio que o estudo realizado nesta pesquisa poderéa colaborar para que possamos repensar,
com outros olhos, a Escola, com o olhar de quem vé no Outro a si mesmo, compreendendo
todas as mazelas que teimam em diminuir a nossa humanidade, mas acima de tudo, lembrando
do nosso papel enquanto profissionais na &rea da Educagdo. Minha inquietagdo inicial que se
tornou nossa, nos fez perceber a importancia do papel que exercemos, afinal, buscar mobilizar
e articular o talento humano e a sinergia coletiva nos processos instituidos na Escola, e isso ndo
é tarefa facil. Necessitamos aprimorar 0s conhecimentos, porém, lembrando que a cognicédo e a

afetividade séo pares que se completam, pois ambas compdem a pessoa (ALMEIDA, 1999).

A partir desses estudos, cabe ressaltar que as agdes com predominancia na Concepcao
Democratico-Participativa, que dao énfase tanto nas tarefas como nas relacdes entre as pessoas,
sdo indutoras de sentimentos com nuances agradaveis, que poderdo favorecer o didlogo e,
portanto, serem cultivadas na Escola. Esta pesquisa podera favorecer o processo reflexivo para
que gestores, professores e formadores possam repensar as suas praticas. No entanto, julgamos
que ainda existem pontos a serem explorados e questdes a serem respondidas na area da Gestao

Escolar e suas praticas cotidianas, sendo necessaria a realizacdo de novas pesquisas.
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