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RESUMO
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GESTAO ESCOLAR: UM OLHAR VOLTADO PARA AS RELACOES

INTERPESSOAIS
AUTORA: Elisabete Antonia Pereira
ORIENTADOR: LUIS FERNANDO LAZZARIN
Palmas, 16 de Setembro de 2011.

O presente estudo abordou as relagdes interpessoais entre gestores e seus
colaboradores dentro das instituicbes escolares municipais da cidade de Palmas TO. Foram
utilizados questionarios com questdes fechadas e abertas que os professores responderam
durante um seminario de educacéao infantil realizado pelo municipio. Pude observar durante
a realizacdo da pesquisa e no meu dia-a-dia do trabalho que o medo de falar a verdade
impera nos ambitos escolares. Porém foi possivel detectar que os professores sentem-se
desvalorizados, desmotivados, sem animo para trabalhar com dedicagédo. Ainda existem
gestores incapazes de organizar um ambiente de trabalho harmonioso, com equipes de
apoio capacitadas para alavancar um grupo de professores com vontade de trabalhar com
afinco. Escolher bem um gestor significa ter melhores resultados junto aos professores e
consequentemente melhores resultados com os alunos alcangando assim um padréo de
alta qualidade no processo de ensino e aprendizagem que é o objetivo maior de uma

instituicdo de ensino.
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ABSTRACT

Monografia de Especializagéo
Curso de Po6s-Graduacao a Distancia
Especializacdo Lato-Sensu em Gestdo Educacional
Universidade Federal de Santa Maria

GESTAO ESCOLAR: UM OLHAR VOLTADO PARA AS RELACOES

INTERPESSOAIS
(School management: a penchant for interpersonal relationships)
AUTHOR: ELISABETE ANTONIA PEREIRA
ADVISER: LUIS FERNANDO LAZZARIN
Palmas/TO September 16, 2011.

This study addressed the interpersonal relationships between managers and
employees of educational institutions within the municipal city of Palmas TO. We used
guestionnaires with closed and open questions that teachers responded during a seminar
held by the municipality kindergarten. | have observed during the research and in my day-to-
day work that the fear of speaking the truth prevails in the school. But it was possible to
detect that the teachers feel devalued, discouraged, without a mind to work in depth.
Although managers are unable to organize a harmonious working environment, with trained
support staff to leverage a group of teachers willing to work hard. Choose a good manager
means having better results with teachers and consequently better results with students thus
achieving a high standard of quality in the teaching-learning is the ultimate goal of an
educational institution.

Key-words: Education. Management. School.



SUMARIO

L INTRODUGAO. .......cooieeiireeinnesesissesessssesss s ssssssss s 07
2 ESTUDO DA ARTE. ... et e 09
2.1 Evolucgéo Historica da Gestdo Educacional .........cccccccceeeiiiiiiiiiiiiiininns 10
2.2 ALideranca de UM GESEOI ....cocciiiiiiiiiiieieei e e e e e e e e e e e e e e 13
2.3 Gestdo Escolar na Perspectiva da Gestdo Democratica............cccceveevvenenn. 14
S METODOLOGIA ...ttt se e 19
3.1 ClassSifiCaC80 da PESOUISA ...cceeuuuuiieeiiiiiii e e et e et eeeeeaa e eaeeees 19
3.2 Instrumento de coleta de dados ........cccoeiiiiiiiiii e 19
G TR N 0 4 0 1S 1 = T =] o ST SPRRSPR 19
3.4 Apresentacao dos dados e Analise da pesquiSa ........cccceeevveveecieiicceen oo 20
4 CONCLUSAO .....ooovvoriiiieieenssssiiesessssssisssss s 22
5 CONSIDERA(}@ES FINAIS o s 23
REFERENCIAS ... 23

ANEXOS e 25



1. INTRODUCAO

Este trabalho pretende mostrar como esta a relacdo do dirigente educacional com
seus colaboradores. O interesse em estudar o ambiente de trabalho de uma escola surgiu
da necessidade de compreender as relacbes que se estabelecem no interior dessas
instituicdes que faco parte.

A Carta Constitucional de 1988 trouxe uma inovacgédo para o capitulo sobre educacao
ao incorporar a Gestdo Democréatica como um principio do ensino publico na forma da lei. A
participacdo da sociedade civil no processo constituinte fez-se mais organizada em funcéo
da existéncia de um F6érum que congregou entidades de ambito nacional na defesa do
ensino publico e representou uma plataforma avancada dessa defesa.

Esta mudanca, porém, pode ndo ser suficiente para que os dirigentes de escola
tenham atitudes democréticas e humanizadas, ja que os profissionais das escolas vivem em
ambientes com dificeis relacdes interpessoais que interferem no desenvolvimento do
trabalho docente. Tal interesse foi reforcado ao vivenciar duas realidades opostas, um
ambiente saudavel tornando o trabalho prazeroso e motivador, enquanto o outro € um
ambiente que causa estresse emocional, inclusive com sintomas fisicos, onde o rendimento
profissional € menor. Desta forma este estudo justifica-se pela necessidade de trazer a tona
a reflexdo de como os gestores estdo se preparando para conviver e dividir o poder de
forma democrética e humanizada.

Com os problemas observados por mim, no meu dia-a-dia do trabalho docente em
instituicbes escolares, vejo professores desmotivados, desvalorizados, apresentando
estresse, medos e falta de empenho em apoiar 0 sucesso da escola no desenvolvimento do
processo de ensino-aprendizagem. O trabalho segue alguns passos, como conhecer a
evolucdo historica do termo gestdo, o gestor educacional e seu papel na constru¢cdo de
algumas habilidades e desenvolvimento de competéncias.

A abordagem metodoldgica utilizada é a pesquisa qualitativa, com um questionario
elaborado com linguagem clara e acessivel. O conteldo deste questionario foi apresentado
por doze questdes fechadas e quatro questdes abertas, atendendo aos processos ocorridos
dentro de uma organizacdo educacional: ambiente de trabalho, valorizacdo humana e
profissional, relacionamentos e processo ensino-aprendizagem.

Esta pesquisa pretende trazer a tona reflexdes sobre como estao as relagdes entre
os diferentes, afinal em toda e qualquer atividade humana ser colaborativo e saber trabalhar
em equipe é fundamental.

O objetivo geral deste trabalho é investigar e refletir sobre as relagfes interpessoais

nos cotidianos escolares das escolas municipais da cidade de Palmas — TO.



Dentre os objetivos especificos deste trabalho estdo: trazer a tona reflexdes a
respeito de comportamentos e atitudes dos dirigentes educacionais com relacdo aos seus
professores e colaboradores; refletir sobre as relacdes interpessoais dentro do cotidiano

escolar.



2. ESTADO DA ARTE

A pesquisa realizada apresenta importantes exposicées sobre gestdo do ponto de
vista administrativo por Chiavenato (2002). Ja na gestédo de pessoas buscamos as idéias de
Joel Dutra (2002) aplicando conceitos de gestdo de pessoas. Quanto aos papéis
profissionais nas instituicdes utilizaremos as bases tedricas de Carlos Gil (2001), na gestédo
educacional autores como Bobbio, Lick, Paro e outros autores trouxeram grandes
contribuicdes.

Bobbio (1992b, p.56) contribui ao afirmar que se deve verificar se aumentou o
espacgo no qual o cidaddo pode exercer seu préprio poder de voto ou apenas aumentou o
namero de eleitores.

Os meios para o exercicio da democracia nas escolas fez-se presente também por
meio dos Conselhos Escolares, que segundo Paro (1996) ao pressupor como principio e
como método os Conselhos escolares devem estar atentos aos fins almejados para a
educacao, assim como aos consequentes processos que lhe sdo correlatos.

Ciseki (1998) e Luck (1998) traz a importdncia do poder desses Conselhos
escolares.

OLIVEIRA (2005) nos mostra que com o avanco da ciéncia e da industrializacédo
foram necessérias grandes mudangas no contexto da organizagdo, repercutindo na
configuracdo de novos modelos no campo da administracdo educacional. E com o avanco
industrial surgiram novas organiza¢cdes e novos métodos administrativos, neste caminho
encontramos ligacdes das teorias organizacionais com a administracdo escolar, ja que a
escola prepara o aluno para o trabalho.

De acordo com CHIAVENATO (2002) as organizacdes em geral vém dedicando-se
cada vez mais nos estudos e nos temas de comprometimento, pois as empresas querem
resultados positivos, e os estudos mostram que uma equipe tem mais chances de contornar
dificuldades do que individuos isoladamente.

Dentro das equipes existem pessoas holisticas querendo envolver-se de corpo e
alma no seu trabalho, segundo CHIAVENATO (2002) a andlise cognitiva e afetiva mostram
os dois modos de comportamento. O cognitivo nos mostra que 0 homem usa a mente em
um processo de raciocinio, e o afetivo nos mostra o sentimento, a emocéao e a afetividade. O
homem usa os dois lados do comportamento, tanto na sua vida pessoal como no
profissional, seja no trabalho ou fora dele, séo criaturas que pensam e sentem.

O gestor dirigente de escola tem um trabalho muito complexo, ndo pode ser
qgualquer profissional escolhido por partido eleitoral ou por indicagdo amigavel. Segundo GIL
(2001) o profissional precisa dispor de muita competéncia tais como: ser um agente de

mudangas, comprometido com os resultados e acontecimentos internacionais e com a
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situacdo da organizacdo, mostrar racionalidade, cultura, conhecimentos, usar sua area de
atuacado, dialogar com facilidade, estabelecer uma relacdo de confianca, ter perfil
negociador, colocar énfase nas pessoas, ter comportamento ético, inovador, disposicdo para
assumir  riscos, com equilibrio, pensamento estratégico, saber compartilhar
responsabilidades e propor acées que possam ir a raiz do problema.

Os autores behavioristas verificam que o gestor precisa conhecer as necessidades
humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivagéo
humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizacdes.
(CHIAVENATO 2002)

A forma de gerir pessoas pelas organizacdes vem passando por profundas
transformacdes. Atualmente, ha um grande esforco em repensar o papel das pessoas e das
organizacoes de trabalho (DUTRA, 2002 p.16). Os professores anseiam que seus alunos se
tornem cidad&os criticos, sabedores dos seus direitos e deveres e transformadores da sua
realidade, assim como ele préprio busca ser no cotidiano do seu trabalho na escola, por
isso sO receber ordens, executar projetos que ja vem terminado ndo é digno da profissao de
professor. Ja é tempo de quebrar este paradigma, e deixar o professor atuar em conjunto

na gestao da escola.

2.1. Evolucéo Histérica da Gestdo Educacional

Surge nas discussdes da politica educacional brasileira o problema de modificar a
organizacao e reordenamento da gestao da educacdo. Essa discussao esteve presente em
diferentes momentos histéricos e colocou-se em pauta temas como: descentralizacao,
municipalizacdo, participagdo, comunitarismo, gestdo democratica e modernizagdo da
gestdo educacional. Nas décadas de 80 e 90 a gestdo educacional tornava-se centro da
agenda de politica educacional dos governos. Construir um novo padrdo de gestédo
educacional, reordenado conforme a modernizacdo do Estado e da sociedade transformou-
se em projeto necessario para assegurar a equidade e qualidade de ensino tanto quanto
pelo seu papel de incremento da cidadania e da ordem democratica. Estes projetos
ganharam maior visibilidade a partir do Plano Decenal de Educagédo para Todos (1993) e
explicitou-se, como projeto nacional com a Lei de Diretrizes e Bases da educa¢édo Nacional
— Lein®9394/96 (Brasil, 1996 a).

A Constituicdo Federal de 1988 j4 apontava para modificagbes necessérias na
gestdo educacional para uma maior qualidade. Neste mesmo documento, no que se refere a
educacdo, é possivel inferir que essa qualidade diz respeito ao carater democratico,

cooperativo, planejado e responsavel da gestdo educacional, orientado pelos principios
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arrolados no artigo 206 da mesma. Entre estes, colocam-se a garantia de um padréo de
qualidade do ensino e a gestdo democratica (Brasil, 1989).

Na pretendida modernizacdo da gestdo educacional dos anos 90 orienta-se para um
padrdo de gestdo cuja qualidade resulte de um carater “eficiente” forjado mediante
racionalizacdo administrativos, privatizacdo, co-responsabilidade da sociedade, abertura
institucional para os “clientes”, concentracdo do poder decisoério e controle centralizado dos
resultados.

Basicamente o modelo de gestdo em vista tem como horizonte a reducdo da atuacao
do Estado, enquanto provedor do servico publico educacional. Norteiam a busca deste
padrdo educacional os principios de focalizacéo, flexibilizacdo e mobilizacdo. Trata-se de
principios que tem dirigido a acdo do Estado na &rea social, segundo critérios politico-
econdmicos impostos pelo ajuste estrutural.

A politica de reordenacdo da gestdo educacional se constitui eixo central de um
projeto nacional de reforma da educacéo, atrelado a reforma administrativa do setor publico,
sendo este Ultimo componente estratégico da reestruturacdo do estado brasileiro.

Sao determinantes desse jogo as realidades que num processo dialético tornam-se
visiveis nos dltimos trinta anos, no cenario nacional: a explicitacdo dos limites do modelo de
desenvolvimento do pais; a crise do padrédo de financiamento do pais; a crise do padrao de
financiamento da sua economia; a crise do modelo de Estado desenvolvimentista; a
configuracdo de uma democracia que se defronta com problemas de governabilidade; a
adocao de programas de ajustes estruturais também na politica educacional.

Por esta realidade é que se da a formulacéo da politica educacional brasileira e sua
implementacdo. Ainda, nesse contexto sdo produzidos consensos mundiais, regionais e
nacionais sobre o papel contemporaneo da educacédo, sobre diretrizes e recomendactes
guanto a politica e gestao educacional.

Como decorréncia, a politica educacional brasileira dos anos 90 revela estreita
relacdo com conceitos, paradigmas, diretrizes e recomendacdes estabelecidos em féruns
mundiais e regionais. E assim que os paradigmas do “Desenvolvimento Humano” (segundo
0 Programa das Nacdes Unidas para o desenvolvimento (ONU), do “Desenvolvimento
Econbmico Latino-Americano” (CEPAL e Banco Mundial) e da Governabilidade Sustentada
(ONU e Banco Mundial) orientam a atual politica brasileira.

A Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos (Jomtien — Tailandia, 1990) e a
Conferéncia de Cupula de Nova Delhi (1993) indicaram a necessidade de construcdo de um
novo modelo de gestdo educacional capaz de assegurar, para todos, uma educacao basica
de qualidade, vista como uma das condi¢des essenciais do desenvolvimento humano.

A modernizacdo institucional € a tarefa béasica das diretrizes regionais para a

América Latina, implicando novas formas de gestdo educativa que priorizem: a
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descentralizacdo, a autonomia institucional, os acordos, os consensos, a redistribuicdo de
tarefas entre instancias do Estado, as estratégias de regulacdo a distancia, a
profissionalizacdo, as medidas de responsabilizacdo pelos resultados, a abertura
institucional para a sociedade, a participacdo e a privatizacdo (Ottone, 1993; PROMLEDAC
V, 1993; UNESCO/OREALC, 1995).

A generalizagdo de algumas diretrizes promovidas por organismos internacionais
impdem-se com o capitalismo contemporaneo na medida em que este exige que a area
educacional deixe de ser tratada como uma questdo exclusivamente nacional. Assim, o
desenho de politicas educacionais é condicionado por imperativos que extrapolam os limites
do Estado-Nacéao e suas particularidades.

Deste modo, a politica educacional brasileira pauta-se por uma racionalidade
instrumental e utilitarista da educagdo. Por outro lado, vista como ferramenta da
competitividade e condicdo de desenvolvimento econémico e de insercdo do pais na “nova”
ordem econdmica mundial. Por outro lado, vista como ferramenta da governabilidade,
condicdo de producéo da cidadania requerida pela sociabilidade capitalista em configuracdo
inclusive para consolidagdo da ordem democratica requerida pela mesma (Cardoso, 1994).

A partir dessas diretrizes, delineia-se qual qualidade e equidade de ensino a gestédo
educacional devera atingir, 0 que e 0 quanto se vai descentralizar, o significado e os limites
da autonomia de gestao, assim como sao criados os caminhos e as possibilidades para a
privatizacdo e o controle centralizado da qualidade do produto, dimensionada em termos de
custo-beneficio. A dire¢cdo, o proprio carater, as formas de realizacdo e os critérios de
gualidade da reordenacéo da gestao educacional sdo condicionados, em grande parte, pela
funcdo maior que se tem em vista para a educacédo: a de “ferramenta da competitividade e a
governabilidade democrética”.

A participacdo ativa da sociedade ndo depende apenas de medidas politicos
institucionais e administrativas, depende da producéo de rela¢cdes democraticas. Este € um
processo complexo e longo, numa sociedade historicamente marcada pelas mais diversas
formas de autoritarismo que o Estado pode favorecer ou inviabilizar.

Para Coraggio (1996) existe uma contradicdo nas diretrizes da politica educacional
do Banco Mundial para o brasil: enquanto se considera possivel reverter “décadas de cultura
de politica centralizada e clientelista, criando quase do zero administracdes locais
participativas e eficientes, nega-se entre outros, a possibilidade de realizar modificacfes
radicais e mais igualitarias adequadas a necessidade da populacdo. Entrega-se ao mercado
a incumbéncia de satisfazer necessidades sociais e reintegrar as maiorias sécio-econdmicas
e politcamente marginalizadas, sem levar em consideracéo a realidade de sua estrutura e

realizacdo nos ambitos nacional, regional e mundial.
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A historia da educacdo mostra que o Estado brasileiro, através de suas politicas
esteve sempre reestruturando, ajustando, reformulando velhas estratégias ou propondo
novas estratégias, com vistas a modificar o padrdo vigente. No entanto subjacentes as
formas novas ou reformadas, permanecem concepg¢des, principios, valores, interesses,
propésitos, atitudes e praticas que nao foram locados por essas modificacdes. Sao
movimentos que refletem as permanéncias da sociedade capitalista que se reorganiza, que
se reforma e que se moderniza, sem resolver suas contradicdes mais fundamentais.

Para Boron (1994) ndo serda no ambito da gestdo escolar que se resolvera o jogo
histérico das relacbes sociais e de suas contradicdes, que determinam a nhatureza da
sociedade. Contradicbes que se constituem raizes dos problemas ndo apenas politicos
educacionais, mas da desigual e injusta sociedade brasileira, que tem se limitado a uma

democracia formal e minimalista.

2.2 A Lideranca de um Gestor

As relacbes interpessoais sdo um grande desafio para as organizacbes, como
desenvolver atividades de forma equilibrada, respeitar as opiniées, sugestdes e valores de
cada um? Como deve ser a relagdo do lider com seus liderados? Como agir diante da
guestao do apreco e desapreco, da insubordinacdo do corpo docente com seu gestor?

Segundo CHIAVENATO (2002 p. 113) os autores behavioristas verificaram que o
administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor compreender o
comportamento humano e utilizar a motivacdo humana como poderoso meio para melhorar
a qualidade de vida dentro das organizacdes.

Para BLANCHARD (1982) um bom lider precisa utilizar:

- seis palavras importantes: Admito que tenha cometido um erro;

- cinco palavras importantes: Estou orgulhoso do seu trabalho;

- quatro palavras importantes: Qual a sua opiniao?;

- trés palavras importantes: Tenha a Bondade;

- duas palavras importantes: Muito obrigado;

- a palavra mais importante: No6s.

A afetividade é um caminho para a motivacdo. Conforme o dicionario Brasileiro
Globo, a afetividade é “sentimento de inclinagdo para alguém, simpatia, afeicdo; (...)
dedicado, afeicoado; entregue; pendente”. E incontestavel que o afeto desempenha um
papel essencial no funcionamento da inteligéncia, e esta pode ser uma arma importante que

0 gestor pode utilizar para alcancar os seus liderados.



14

Para COLOMBO (2001), em seus estudos sobre as mudancas organizacionais as
mudancas sdo fundamentais para que se possa conhecer, sentir, e acompanhar as
dinamicas intensas, sendo imprescindiveis para atualizacao organizacional, surgindo forcas
gue podem ser exogenas (externas) ou enddgenas (internas) a instituicdo, sendo um
contexto imprescindivel para que a escola desfaca o paradigma de que o gestor é o detentor
Unico do conhecimento. Esse entendimento se confirma quando recordamos que o trabalho

em equipe tem mais a oferecer que somente as atitudes individualizadas.

2.3. Gestdo Escolar na perspectiva da Gestao Democratica

Através da gestdo escolar é possivel desenvolver estratégias no cotidiano escolar
com a finalidade de uma democratizacdo da gestédo educacional.

Segundo Lick (2000, p. 11) gestao escolar constitui uma dimensao e um enfoque de
atuacado que objetiva promover a organizagdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as
condicbes materiais e humanas necesséarias para garantir o avango dos processos sOcio
educacionais dos estabelecimentos de ensino orientadas para a promocdo efetiva da
aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los capazes de enfrentar adequadamente os
desafios da sociedade globalizada e da economia centrado no conhecimento.

Para Menezes e Santos (2002) a gestdo escolar é a expressao relacionada a
atuacdo que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a articulagdo de todas as
condicbes materiais € humanas necessarias para garantir o avangco dos processos sOcio
educacionais dos estabelecimentos de ensino orientados para a promoc¢do efetiva da
aprendizagem pelos alunos.

Para a atualidade é necesséario adquirir um perfil de gestor que repense
fundamentos na educacgédo, quebrando paradigmas quanto a interdisciplinaridade, pedagogia
de projetos, temas geradores de pesquisa em sala de aula, uma construcdo do
conhecimento e habilidades, dente estas as relacfes interpessoais, que deve ser vista com
um olhar especial.

Perrenoud (1999 apud HENGEMUHLE, p. 185) afirma que o debate atual sé é
possivel porque, ha um século, os defensores da Escola Nova e das pedagogias ativas
guestionam as relacdes entre os conhecimentos e as praticas sociais, 0 sentido do trabalho
escolar e a auséncia de projetos.

Existe uma preocupacdo no acompanhamento da evolucdo da gestdo escolar,
segundo Mezono (1994, p.62) que relata que infelizmente a invencdo da Nova escola nem
sempre ocorre, porque a sua necessidade ndo é acompanhada da visdo e corresponde

capacidade dos gestores, que ndo assumem o risco da mudanca e preferem manter a
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mesma estrutura e 0s mesmos curriculos, a mesma filosofia e 0s mesmos processos, a sair
em busca da constru¢do de uma sociedade mais ética, mais livre e mais libertadora.

Para que o gestor tenha um bom desempenho é necessario que haja estratégias
para subsidia-lo, construir projetos coletivamente, ter projetos de formacao continuada, ter
um ambiente de promocéo do ser e conviver, do conhecer e fazer.

De acordo com Estevao (1999), a importancia de um modelo de gestédo estratégica
vai implicar que as escolas ndo fiquem a mercé das mudancas politicas nacionais, numa
atitude de mera reacéo as contingéncias da sua implementacéo, pelo contrario, ela tem que
exigir e insistir, alcancando uma margem ampla de autonomia para atuar pro- ativamente,
desafiando os processos tradicionais de gestdo em favor de um modelo normativo mais
interveniente e desafiador do status quo e vai implicar ainda que as préprias politicas que
estimulem este processo oferecendo quadros legais amplos e apoios efetivos, desafiadores
a construcao de identidades organizacionais diferenciadas.

A descentralizacdo pedagdgica propde um rompimento com a estrutura anterior, pois
tem a preocupacdo de usar formas convenientes com a realidade social local. Esta
descentralizagdo pedagdgica tem como objetivo principal trazer para 0 espaco da escola a
reflexdo sobre o ensino e a busca de alternativas para superar o fracasso escolar segundo
Costa et. al. (1997 p. 46).

A escola que possui uma gestdo escolar competente, que o gestor dirigente utiliza
grande parte das suas habilidades envolvendo todos os seus atores, que dao aos seus
professores liberdade para promover a construcdo de conhecimentos dos seus alunos,
apoia e é apoiada por pais que se preocupam com a escola darao frutos bons.

Dentro da gestdo escolar existe a gestdo democratica que é um principio da
educacao nacional garantido pela Constituicdo Federal. Essa inovacéo deu-se por haver na
época de escrever a constituicAo importantes movimentos nacionais voltados para a
redemocratizacdo do pais. Perspectivas participativas e democraticas tornaram-se
plataformas dos partidos de oposicdo ao regime militar, que se elegeram a partir de 1982.
Nesse periodo, diversos governos de oposicdo que passaram a elaborar e implantar
medidas visando a atender estes anseios democraticos, criando instancias na estrutura do
estado com o objetivo de propor, acompanhar e/ou controlar demandas e politicas setoriais.

A necessidade de uma publicizacdo do estado expressava-se em reinvindicacdes,
visando a democratizacdo da gestdo do préprio Estado. Bobbio (1992b, p.56) afirma que se
deve verificar se aumentou o espaco no qual o cidadao pode exercer seu proprio poder de
voto ou apenas aumentou o nimero de eleitores.

A discusséo sobre a educacdo no processo constituinte (1987-1988) foi encabecada

por entidades de carater nacional, que defendiam as posi¢cdes do Forum Nacional em
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Defesa da Escola Publica cujo posicionamento refletia a defesa do direito da populagéo
usuaria em participar da definicdo das politicas educacionais as quais estariam sujeitas.

O principio da gestdo democréatica redundou em alguns conflitos e embates que
ocorreram nas comissdes e subcomissdes encarregadas de discutir a educacdo nacional.
Dois setores, um formado pelo F6rum Nacional em Defesa da Educacdo Publica constituido
por entidades de carater nacional e outro formado por representantes do empresariado
educacional e representantes ligados as escolas confessionais, divergiam na formulagéo do
texto constitucional. O segundo setor sO aceitava a participacdo das familias e dos
educadores como colaboradores com as dire¢cdes e/ou mantenedoras dos estabelecimentos
de ensino.

As diferencas entre as duas orientacoes expressavam-se tanto na qualidade da
participacdo quanto na exclusédo dos alunos nesses processos participativos. Assim, o texto
aprovado “gestdo democratica de ensino publico, na forma da lei”, a manutencéo da gestéo
democratica do ensino publico ao mesmo tempo em que foi uma conquista por parte dos
segmentos comprometidos com a democratizagdo da gestdo educacional, representou uma
derrota & medida que teve sua abrangéncia limitada e sua operacionalizagédo obstaculizada.

O principio constitucional da gestdo democratica dentro das escolas deu-se através
da implantagdo de Conselhos Escolares de natureza deliberativa, de eleicdo de dirigentes
elou estimulos aos grémios estudantis. A ampliagdo do Conselho Escolar nas diferentes
redes de ensino era vista como um dos meios para a democratizacao das relacdes de poder
no interior da escola, hierarquizada e centralizada na figura do diretor ou de seus superiores.

A reivindicacao pela democratizacdo da escola adquiria em alguns casos um carater
de combate as préticas clientelistas de escolhas dos dirigentes escolares.

Existem ainda diferentes concepcdes a respeito da gestdo escolar. Algumas
continuam gravitando em torno de visGes conservadoras centradas ha legitimidade
burocratica dos concursos e/ou na personificacdo de liderancas, outras travestidas em
medidas modernizadoras e eficazes apoiam-se na competitividade e na desigualdade de
condigbes que lhe € intrinseca como instrumentos para o aumento da produtividade da
escola.

Ao pressupor como principio e como método os Conselhos escolares devem estar
atentos aos fins almejados para a educagdo, assim como aos consequentes processos que
Ihe séo correlatos. (Paro, 1996)

O principio da gestdo democratica fez-se presente no texto constitucional, sendo
mantido pela atual Lei de Diretrizes e bases — n° 9394/96 — do ponto de vista da
democratizacdo da escola e no ambito da gestdo escolar que ele pode ou ndo vir a

consolidar-se como pratica escolar.
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O fundamento da gestdo democratica é a ideia da participagdo das pessoas
envolvidas no processo de construcdo de uma escola competente e compromissada com a
sociedade.

Esta participacdo acontece através da forca de atuacdo que os membros da escola
mostram ter com seu poder de exercer e ter influéncia sobre o seu local de trabalho.
Segundo Lick, 1998 esse poder seria resultante de sua competéncia e vontade de
compreender, decidir e agir em torno de questdes que Ihe dizem respeito.

Para a gestdo democratica € importante a criacdo de ambientes participativos. Estes
ambientes dédo oportunidade para controlar o préprio trabalho e o mais relevante para os
profissionais que é sentir-se parte organica da realidade e ndo apenas um instrumento para
a realizacdo dos seus objetivos institucionais.

Segundo Ciseki (1998) para haver de fato uma préatica participativa de todos os
segmentos escolares de uma gestdo democrética os Conselhos de composicdo paritaria,
devem respaldar-se em uma pratica participativa de todos os segmentos escolares (pais,
professores, alunos e funcionarios). Assim é importante que todos tenham acesso as
informacdes relevantes para a tomada de decisdes. As assembleias e os conselhos
escolares devem ter funcdes deliberativas, consultivas e fiscalizadoras, de modo que
possam dirigir e avaliar o processo de gestdo escolar, e ndo apenas funcionar como
instancia de consulta.

Diante deste histdrico o gestor educacional precisa exercer uma gestdo democratica
necessitando exercitar as suas multiplas competéncias, principalmente a competéncia
interpessoal. O gestor desempenha vérias fun¢des atendendo a demanda de diversos
setores que dependem do seu trabalho, da sua criatividade e do seu bom relacionamento.
Em qualquer espaco organizacional, independente de suas caracteristicas, tamanho, perfil
ou tipo de atividade, a convivéncia dos seres humanos e o relacionamento tem sido um dos
aspectos mais problematicos na atualidade, levando a um desgaste de energia humana e
desperdicio de tempo, comprometendo a qualidade de vida de si proprio, das pessoas e dos
resultados do seu trabalho.

Os conflitos existentes no ambito da escola quando néo explicitados tendem a
deteriorar o clima organizacional, pois as pessoas guardam dentro de si ressentimentos,
negativismo, agressividade, ou passividade, imperando o individualismo e ndo o interesse
coletivo. E fundamental que exista nas escolas um clima no qual os profissionais se sintam
bem e motivados para realizarem suas tarefas, segundo Colombo (2001, p.77).

Existem muitos conflitos como pudemos perceber durante as observacdes nas
escolas pesquisadas como: pressdo, tensdo e medo, mudangcas acompanhadas por
ansiedade, luta pelo poder, busca de autonomia, preconceitos, falta de informacgdes,

lideranga fraca, processo de comunicagao falho entre outros. O conflito acontece quando
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duas pessoas ou mais se defrontam com um problema, porém esta situacdo pode
oportunizar ao gestor desenvolver negociacdes conjuntas dando énfase a gestédo
democratica, atuando como um negociador, ou promotor de solugoes.

Segundo Kanaane (1999, p.57), trabalhadores de diferentes categorias profissionais
comumente manifestam distintos graus de insatisfacdo diante do trabalho que realizam. Tais
insatisfacdes denotam desajustes a até conflitos entre 0 homem e o resultado decorrente do
trabalho. Esta relacdo vem normalmente marcada por conflitos ndo resolvidos pelos sujeitos
envolvidos, assinalando aspectos nevralgicos nas relacdes de poder e autoridade, isto €,
falta de participacdo quanto a tomada de decisdo inerente ao processo de trabalho.

A humanizacdo do local de trabalho envolve o comportamento na administracao
considerando a motivagdo do trabalho como um elemento importante para a melhoria da
positividade.

As instituicbes de ensino, e suas gestdes educativas precisam preparar-se para as
mudancas oferecidas pelos avancos tecnoldgicos para melhorar o seu produto: o ensino e
aprendizagem. Promover o trabalho de qualidade e promover quem desenvolve este
trabalho também. E imprescindivel analisar o clima organizacional para perceber como este
influéncia no rendimento e na qualidade do trabalho. Toda ac&o da equipe gestora gera uma
reacao no grupo, entdo os estimulos devem ser positivos, para que se obtenha repostas
positivas.

Na formacdo de gestores escolares podemos destacar que para o aumento da
competéncia da escola é exigido uma maior competéncia da gestédo, assim a formacédo de
gestores escolares € uma necessidade para os sistemas de ensino. E acaba por recair
sobre os sistemas de ensino a tarefa e a responsabilidade de promover, organizar e realizar
cursos de capacitacdo para a preparacdo de dirigentes escolares. Essa responsabilidade se
torna mais marcante quando se evidencia a necessidade de formacdo continua
complementarmente a formacao inicial, segundo Machado (1999). Esta capacitacao deve

ser um processo de formacao continuada e permanente.

3. METODOLOGIA

3.1. Classificacdo da pesquisa

A pesquisa descreve a realidade dos colaboradores, no caso professores frente a

gestdo da sua escola, com o propdsito de mostrar aspectos positivos e negativos que
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possam subsidiar a proposta de como poderia ser um bom gestor e como ele deveria lidar
com seus colaboradores educacionais. O estudo proposto pretende tracar o perfil do
professor que trabalha sob o comando de gestores de diferentes perfis e quais as
consequéncias sofridas pelas situacfes relatadas na pesquisa. O trabalho embasou-se
através da visao de professores com atuacdo em instituicdes onde o gestor é condutor do
processo educacional e deveria promover na instituicdo trabalhada um clima de harmonia e

de padréo de qualidade.

3.2. Instrumento de coleta de dados

O instrumento utilizado para a coleta foi um questionario elaborado com linguagem
clara e acessivel. O conteudo deste questionario foi representado por doze questdes
fechadas e quatro abertas, atendendo aos processos ocorridos dentro de uma organizacao
educacional: ambiente de trabalho, valorizacdo humana e profissional, relacionamentos e
processo de ensino-aprendizagem. Também foi utilizada a observacdo como instrumento de

coleta.

3.3. Amostragem

A coleta de dados foi realizada no més de maio de 2011, com questionario aplicado a
trinta e sete professores das Escolas Municipais da cidade de Palmas TO, como amostra de
um universo de 1.500 professores que lecionam em 60 escolas, e durante o meu periodo de
trabalho. Para a realizagdo da pesquisa foi pedido & autorizagdo das professoras para que
as perguntas fossem respondidas naquele momento, foi utilizado um evento com uma
grande concentragdo de professoras reunidas para um seminario municipal. A todas as

professoras solicitadas foram solidarias em colaborar.

3.4. Apresentacado dos dados e Analise da pesquisa

Foram entrevistados 30 professores de Educacdo Infantii da rede municipal de
Palmas TO. Desses profissionais entrevistados na questdo da humanizacdo no seu
ambiente de trabalho, apenas cinqiienta por cento acham que o grau de humanizacdo é
bom. Porém mais da metade declarou que nem sempre €é tratado com respeito e justica. Um

guarto dos entrevistados sente estresse ao acordar e lembrar-se do ambiente que irdo



20

encontrar. Quarenta por cento dos profissionais ja tiveram sintomas de estresse ao
lembrarem-se das pessoas com quem trabalha. Apenas vinte por cento dos entrevistados
sentem-se seguros em dizer o que pensa no seu ambiente de trabalho. Mais da metade
disse que ndo ha ou s6 h& cooperacdo as vezes no seu trabalho. Na questdo do
relacionamento entre os colegas de trabalho é considerado por cinqlienta por cento dos
entrevistados regular. Apenas quarenta por cento dos entrevistados disseram que o que diz
é valorizado. Porém apesar desses numeros o estado emocional e mental est4 entre 6timo
e bom em noventa por cento dos entrevistados. E cem por cento dos professores aqui
entrevistados acham que trabalhar em um ambiente de trabalho com respeito, valorizacéo e
harmonia pode influenciar na qualidade do seu trabalho.

O questionario com questdes fechadas mostrou-se insuficiente, entdo foi elaborado
um questionario com quatro questdes abertas. Na questdo do relacionamento com seu
gestor sessenta por cento disseram que ndo tem um bom relacionamento porque sentem-se
muito cobrados. Na segunda questdo foi perguntado como ele enxerga a postura do seu
gestor frente aos seus colaboradores, dos cinco professores entrevistados dois acham que
deveria haver mais valorizacdo dos profissionais, dois acham que deveria ter mais abertura
para discutir tomadas de decisbes e um acha que todos sdo bem tratados. Na terceira
guestao foi perguntado sobre o cargo do gestor, se foi indicacdo, eleicdo ou concurso? Dois
nao souberam responder e trés disseram que foi por indicacdo. Na quarta questdo foi
perguntado se a situagdo do cargo do gestor interfere no seu trabalho, dois disseram que
acha gue isto ndo interfere em nada, um disse que sente que o0 gestor acha que esta acima
do bem e do mal, tomando decisdes de forma autoritaria, e dois disseram que acham o
gestor inseguro e despreparado. Na quinta questéo foi perguntado se vocé acha que pode
melhorar o seu desempenho no processo de ensino-aprendizagem dos seus alunos em um
ambiente de harmonia? Todos disseram que pode melhorar se for valorizado, dois
responderam que podem melhorar se for motivado e dois responderam que pode melhorar
trabalhando num ambiente mais tranquilo e colaborativo.

E importante ressaltar que os profissionais de educacéo que foram entrevistados me
perguntavam se as respostas deveriam ser reais ou ideais. Pude observar durante a
realizacdo da pesquisa e no meu dia-a-dia do trabalho que o medo de falar a verdade
impera nos ambitos escolares, apesar da sua grande maioria ser funcionario de carreira e
ndo correrem o risco de perder o emprego, no entanto podem sofrer outras represalias,
como sofrer persegui¢cdes, ser mandado para outra escola longe de casa e outras. Observei
também que o papel do professor dentro de algumas escolas é secundario, o gestor ndo
sabe o0 nome das professoras no seu ambiente de trabalho que convive na maior parte das

horas do seu dia, ainda que fossem professoras novas com seis meses de trabalho. O grupo
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gestor ndo sabe acolher os seus colaboradores, ndo sdo capazes de dar elogios, de motivar
nas dificuldades e nem incentivar novas descobertas e talentos escondidos.

AMORIM (2000) faz o seguinte questionamento: “se cabe ao educador educar num
momento em que a escola precisa de mudancas, quem educara o educador?” Sera que 0s
nossos gestores estdo preparados para educar os educadores?

Segundo CHIAVENATO (2002), cada individuo tem sua maneira de se comportar, de
agir e reagir em suas interagfes. Diante disso, questiona-se como o gestor educacional atua
diante da diversidade de comportamento dos seus colaboradores, ja que este problema
certamente compromete a qualidade do ensino-aprendizagem da escola, e pode ser
causado a falta de oportunidade de formacdo e capacitacdo continuada dos gestores
educacionais.

As relagdes interpessoais nos ambitos escolares influenciam de forma marcante o
cotidiano estressante dos profissionais que trabalham nas escolas. Caber4d ao gestor de
forma criativa e inteligente zelar por um ambiente de respeito, justica e harmonia junto com

a sua equipe de trabalho.
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4. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi mostrar como € importante um ambiente de trabalho
com relacdes interpessoais saudaveis para que o professor e o0s outros funcionarios
consigam realizar o seu trabalho com satisfacdo. Os atores envolvidos nesse processo
devem considerar a histéria da educacdo para apropriar-se de aspectos positivos que
trouxeram avango para a educacao. Ser capaz de ir além do que aprendeu e quebrar
paradigmas. Fazer enfrentamentos e fazer-se ouvir para ressaltar o valor daquele que faz a
escola caminhar que é o professor. Utilizar o dialogo como estratégia e fazer uso das
multiplas inteligéncias, para alcancar os seus objetivos e trabalhar com dignidade e com
gualidade de vida. Fazer uso do seu papel de gestor e contribuir para a escola alcancar os
seus objetivos. Foi possivel detectar que existem ainda gestores incapazes de organizar um
ambiente de trabalho harmonioso, com equipes de apoio eficientes para alavancar um grupo
com vontade de trabalhar com afinco. Os professores sentem-se desvalorizados,
desmotivados, sem animo para trabalhar com profundidade. Por tanto escolher bem um
gestor significa ter melhores resultados junto aos professores e consequentemente
melhores resultados com os alunos alcangando assim um padrdo de qualidade no processo
de ensino e aprendizagem que é o objetivo maior de uma instituicdo de ensino.

Conclui-se entdo que é necesséria uma preparacdo maior para 0s gestores
educacionais tornarem-se dirigentes capazes de exercerem um papel de integracédo, de
respeito, de motivagdo e um olhar mais profundo e periférico para os seus colaboradores
principalmente para os professores que possuem um cotidiano altamente estressante. E
necessario gerir de forma mais moderna, atual e contextualizada. O gestor que € o lider
precisa enxergar nos seus professores o caminho para alcancar o sucesso educacional.
Ficou claro na pesquisa que o professor precisa ser valorizado enquanto profissional e
principalmente enquanto ser humano.

A gestdo humanizada precisa fazer parte do cotidiano de uma gestao escolar e assim
professores também terdo atitudes mais humanas, teremos alunos mais humanizados,
justos e preparados para a vida com capacidade para a convivéncia em uma sociedade

contemporanea.
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ANEXO
Questionario

Fique a vontade para responder as questdes abaixo, e seja 0 mais verdadeiro possivel, ndo
€ necessario identificar-se.

Cargo de atuacao:

1- Como vocé considera o grau de humanizacdo no seu ambiente de trabalho?
() OTIMO ()BOM ()MEDIO ()REGULAR ()RUIM

2- O seu trabalho é reconhecido, dando a ele reconhecimento publico?

() SIM () NAO () AS VEZES

3- As pessoas com quem convive no seu trabalho a tratam com respeito e justica?
() SIM () NAO () AS VEZES

4- Vocé é ouvido no seu}rabalho? .
() SIM () NAO () AS VEZES

5- O que fala é valorizado? .
() SIM () NAO () AS VEZES

6- Quando acorda e lembra-se do lugar em que vai trabalhar fica:
() feliz () triste () indiferente () estressado

7- Jateve algum sintoma de estresse(dor de cabeca, dor de estbmago, tristeza) ao
lembrar-se das pessoas que encontrara no seu ambiente de trabalho?
() SIM ()NAO

8- Vocé acredita que trabalhar em um ambiente de respeito, valoriza¢do e harmonia pode
influir na qualidade do seu trabalho?
() SIM () NAO

9- Vocé sente-se seguro em dizer o que pensa ho seu ambiente de trabalho?
() SEMPRE () Quase sempre () Raramente () NUNCA

10- Existe um relacionamento de cooperagéo entre os funcionarios da escola?
() SIM () NAO () AS VEZES

11-'Como vocé considera o relacionamento entre os funcior]érios da sua escola?
() OTIMO () BOM () REGULAR ()RUIM () PESSIMO

12- Considerando sua conqlig:éo de salde, como vopé avalia:

Seu estado emocional: () OTIMO () BOM ()MEDIO ()REGULAR ()RUIM
() PESSIMO ) )

Seu estado mental: () OTIMO ()BOM () MEDIO () REGULAR ()RUIM
() PESSIMO

13-Vocé tem um bom relacionamento com seu gestor?

14- Como vocé enxerga a postura do seu gestor com seus colaboradores?

15- O seu gestor estd no cargo por indica¢éo, concurso ou eleicdo?
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16- Qual a interferéncia no seu trabalho por causa da situacdo de acesso ao cargo de
diretor na sua escola?

17- Vocé acha que pode melhorar o seu desempenho no processo ensino e aprendizagem
dos seus alunos em um ambiente de harmonia?

Respostas as questdes:

1-Grau de humanizacéo no seu ambiente de trabalho?
50% Bom - 30% Médio — 20% Ruim

2-Reconhecimento do trabalho.
25% Sim — 45% Nao — 30% As vezes

3-E tratado com respeito e justica.
55% N&o - 35% Sim — 10% As vezes

4-E ouvido no trabalho? ]
35% Sim — 20% N&ao — 45% As vezes

5-O que fala é valorizado?
40% Sim — 30% N&o — 30% As vezes

6-Sente sintomas de estresse?
45% Sim — 55% Nao

7-Sente estresse ao lembrar do ambiente de trabalho?
25% Sim — 75% nao

8-Vocé acredita que trabalhar em um ambiente de respeito, valorizacéo e harmonia pode
influir na qualidade do seu trabalho?
100% SIM

9-Vocé sente-se seguro em dizer o que pensa ho seu ambiente de trabalho?
30% Sempre —30% Raramente 40% Nunca

10- Relacionamento de cooperacgdo entre os funcionérios da escola?
25% Sim — 45% N&o - 30% As vezes

11-Cqmo vocé considera o relacionamento entre os funcionarios da sua escola?
30% Otimo 10% Bom 50% Regular  10% Ruim

12—Es}ado emocional e mental:
40% Otimo 50% Bom 10% Regular

Questdes abertas com amostragem de cinco entrevistados:

1- Vocé tem um bom relacionamento com o gestor da instituicdo que vocé trabalha?
Para trés entrevistados ndao tem um bom relacionamento com o gestor, por sentirem-se
muito cobrados, para dois relatam que possui bom relacionamento.
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2- Como voceé percebe a postura do gestor da instituicdo com seus colaboradores?

Para dois entrevistados o gestor ndo valoriza o professor; para os outros dois o gestor ndo
da abertura para discutir tomadas de decisdes; e para um este acha que todos sdo bem
tratados.

3- O gestor da sua instituicdo esta no cargo de atuacdo por indicagdo, concurso ou eleicao?
Dois entrevistados ndo souberam responder e trés disseram que foi por indicac&o politica ou
amizade.

4- Qual a interferéncia no seu trabalho por causa da situacdo de acesso ao cargo de diretor
na sua escola?

Dois entrevistados ndo sentem interferéncia; para um entrevistado o gestor sente-se acima
do bem e do mal; e para dois entrevistados o gestor € despreparado e inseguro.

5- Vocé acha que pode melhorar o seu desempenho no processo de ensino e aprendizagem
dos seus alunos em um ambiente de harmonia?

Dois entrevistados acreditam na motivacdo; para trés um ambiente tranquilo e colaborativo é
mais importante e todos os entrevistados disseram que podem melhorar o seu desempenho
com valorizacao pessoal e profissional.



