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EPIGRAFE

"Penso em ficar sG, mas minha natureza pede dialogo e afeto."
Lya Luft


http://pensador.uol.com.br/autor/lya_luft/

RESUMO

Ao se considerar os aspectos da subjetividade e complexidade da gestdo escolar,
faz-se necessario investigar em que medida os lacos afetivos entre o grupo de
profissionais de uma instituicdo educacional se transforma ao longo dos anos, bem
como qual o papel do gestor como promotor do equilibrio dos lacos afetivos no
ambiente escolar. A presente pesquisa foi realizada em um Centro de Linguas,
escola da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal. Numa abordagem qualitativa
foi aplicado um questionario com questfes abertas e fechadas a dez profissionais
gue trabalham na instituicdo ha mais de quinze anos com intuito de fazer uma
retrospectiva e anadlise das transformacfes e evolucdo das relacdes afetivas ao
longo de diferentes gestbes. Além de apresentar um breve estudo sobre as
concepcdes subjetivas da gestdo escolar sob a luz da psicologia e da psicanalise,
apresentou-se também o papel das politicas publicas para a atuacdo dos gestores.
Verificou-se que as relagbes afetivas melhoraram paulatinamente de acordo com a
atuacdo de cada gestdo e do contexto politico. Observou-se que o0 gestor
democraticamente eleito, amparado por politicas publicas educacionais obijetivas,
comprometido com a escola, que promove a participacdo efetiva da comunidade e
que lida sabiamente com os conflitos torna-se um melhor promotor de relagbes
afetivas equilibradas.

Palavras-chave: lagos afetivos; politicas publicas; gestéo escolar.
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INTRODUCAO

"O afeto € o amor feito consciéncia."
Pecotche

JUSTIFICATIVA

E no ambiente de trabalho que as pessoas passam a maior parte de seu
tempo, em média oito horas diarias. Nesse contexto de relacionamento interpessoal
constante € praticamente impossivel ndo haver o estabelecimento de relacdes
afetivas, pois nenhum ser humano € cem por cento racional e cognitivo. O ser
afetivo é indissocidvel do ser cognitivo. Relacbes de amizade, colaboracéo,
simpatias, humor e satisfacdo, bem como antipatias, ciimes, inveja sao

estabelecidas no ambiente de trabalho.

Na escola, essas relacbes ndo sao diferentes. O ambiente escolar esta
repleto de interacdes diversificadas, pequenas células que formam um todo:
professor-aluno, professor-professor, professor-gestor, professor-gestor-servidor,
gestor-aluno, e assim por diante. E natural que haja conflitos nas relacdes, assim
como é natural que esses conflitos interfiram no fazer profissional de cada
componente desse grande grupo. Para que esses conflitos ndo venham a
inviabilizar o bom andamento da instituicdo € que se faz necessario que o gestor aja

como verdadeiro lider e mediador nesse tipo situacao.

Ao longo dos ultimos quinze anos, o Centro Interescolar de Linguas - CIL
aqui pesquisado passou por diferentes estilos de gestdo, algumas impostas pelo
modelo politico vigente a época e as implicacdes dessas gestbes foram relevantes
no sentido da relacédo interpessoal dos funcionarios da escola. Impessoalidade,
autoritarismo, falta de humanidade nas relacdes, negligéncia pedagodgica e
administrativa foram caracteristicas que influenciaram o equilibrio das rela¢cdes no
ambiente da escola. A partir do modelo de gestdo compartilhada (Lei 4.036),
percebeu-se um novo estado de animo nos profissionais desta instituicdo. E de
fundamental relevancia conhecer a realidade do relacionamento interpessoal no
ambiente escolar para que se possa construir um ambiente favoravel ao

desenvolvimento cognitivo e afetivo de todos os interagentes, bem como identificar o


http://pensador.uol.com.br/autor/carlos_bernardo_gonzalez_pecotche/

12

papel do gestor nesse processo. Para tal, é também preciso que se faca uma

retrospectiva e analise desses relacionamentos ao longo dos anos.

A abordagem desse tema é para mim de grande relevancia porque fago parte
do corpo docente da instituicdo desde 1995, quando a mesma foi criada e tenho
percebido transformacfes significativas no comportamento e desempenho dos
funcionéarios da I.LE. Tenho observado que nos ultimos anos as equipes gestoras
tém investido em ac¢des que promovem maior interacdo entre os funcionarios da
escola e maior empenho em promover uma educacdo de qualidade, considero

importante pesquisar os efeitos dessas acoes.

PERFIL DA ESCOLA
A pesquisa qualitativa aqui apresentada foi realizada no Centro Interescolar

de Linguas do Guaré - CILG, escola da Rede Publica de Ensino do Distrito Federal.

Em se tratando do ensino e aprendizagem de Lingua Estrangeira - LE, 0s
Centros Interescolares de Linguas - CIL promovem maior aprofundamento do
curriculo e dos objetivos propostos pelas Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) e
pelos Parametros Curriculares Nacionais ( PCN). Estas instituicdes, caracterizadas
como escolas de natureza especial, seguem até a presente data o0 que esta
preconizado por esses documentos e vdo muito além por meio da aplicacéo,
também, do Quadro Comum Europeu de Referéncia para o ensino de linguas.
Nesse sentido, o principio da unidade na diversidade tem sido aplicado. Nos CIL é
adotada a abordagem comunicativa ao ensino de linguas e o desenvolvimento da
competéncia comunicativa se processa com énfase no significado e nas situacdes

cotidianas.

O CIL em questéo atende a alunos regularmente matriculados em escolas da
SEEDF em contra turno. Atualmente h& alunos oriundos de oitenta e sete escolas
das mais diversas regibes administrativas como Candangolandia, Riacho Fundo,
Samambaia, Nicleo Bandeirante, Santa Maria entre outras. E oferecido o ensino de
lingua estrangeira: espanhol, francés e inglés. Os cursos sao ofertados a partir do 6°
ano do Ensino Fundamental. Os alunos que ingressam no 6° ano sao inseridos no

nivel juvenil; os que ingressam no 8° ano sdo inseridos no nivel béasico. Ambos
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continuam nos niveis: intermediario e avancado, compreendendo um total de seis
e/ou sete anos. Para alunos que ingressam no ensino médio € ofertado o curso
especifico com duracdo de trés anos. No segundo semestre de 2013, o CILG

atendeu a aproximadamente 2800 alunos.

A carga horaria € de duas aulas semanais de 100 minutos para 0s niveis
juvenil, basico, intermediario e curso especifico; e de trés aulas semanais para o

nivel avancado. A carga horéria do noturno € de 80 minutos a hora aula.

Além das atividades regulares, este CIL desenvolve diversos projetos
voltados para o desenvolvimento dos principios béasicos de cidadania e
desenvolvimento do ser global. Ha projetos interventivos, aluno destaque, festas
culturais, passeios tematicos, projeto de literatura, acdes sociais como no projeto

CIL solidario, feira do livro entre outros.

Este CIL tem 12 salas de aula ambiente, equipadas com aparelho de som,
televisor, DVD e data show. Uma sala de recursos/orientacdo pedagégica. Uma sala
para direcdo, uma para secretaria, uma para supervisdo/coordenacdo, uma sala
para professores, que também é sala de coordenacdo. Possui uma sala de leitura
com acervo relevante para os idiomas estudados na escola, bem como um
laboratério de linguas equipado com 20 computadores. Vale destacar que a sala de
leitura e o laborat6rio funcionam no mesmo espaco fisico. Ressalta-se, também, que
o maior empecilho ao pleno desenvolvimento dos projetos pedagdgicos da
instituicdo € a falta de espaco fisico, pois o CILG funciona em duas alas de uma
outra escola publica separadas apenas por um alambrado desde sua criacdo em 12
dezembro de 1995 por meio da Resolu¢do N° 5302. Todavia, hesse mesmo espaco,
o CILG ja funcionava ativamente ha dezenove anos como Setorial de Linguas nas

dependéncias do Centro de Ensino Fundamental N° 02.

Atualmente este CIL conta com 69 funcionarios incluindo contratos
temporarios, professores removidos via ex-oficio e em exercicio provisorio. No
quadro de professores ha quatro mestres e varios especialistas. Aproximadamente

20% desses funcionarios atuam na instituicdo ha mais de dez anos.

Sob a supervisdo do Nucleo de Centros de Linguas/Geréncia das Escolas de

Natureza Especial (NUCELIN/ GENESP) foi possivel organizar discussdes em torno
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da elaboracdo de um curriculo especifico para essas instituicbes. Ao longo dos
anos de 2012 e 2013, foram criadas comissdes compostas por gestores de CIL e
professores, que apds exaustivos estudos e debates, elaboraram as novas diretrizes
para CIL com base na promocédo de educacédo interdisciplinar e organizada para
propiciar aos estudantes uma
“formacéo integral, como aprendizes de outras linguas e suas respectivas
culturas, autbnomos na esfera da comunicacao, e conscientes da linguagem
como insumo para uma aprendizagem continua, sob uma perspectiva

inclusiva e de respeito a diversidade humana.”(CIL — Diretrizes Institucionais
— Texto Preliminar).

O Curriculo especifico para CIL sera publicado até o final do segundo
semestre de 2014. Este novo curriculo pretende adequar-se as novas diretrizes do

Curriculo em Movimento da Educacédo Basica, de forma a estruturar-se em ciclos.

Considerando-se o historico apresentado e o perfil parcial da comunidade
escolar, bem como a quantidade de profissionais ocupando espaco fisico limitado e
o tempo que esses profissionais trabalham juntos, observa-se que lacos afetivos

foram estabelecidos e conflitos surgiram ao longo dos anos.

PROBLEMA

Em que medida os lacos afetivos entre os integrantes da carreira magistério,
da carreira assisténcia e equipe gestora do Centro Interescolar de Linguas do Guara

se modificaram nos ultimos quinze anos?

OBJETIVOS
Geral

Analisar a relacdo entre os lagos afetivos no ambiente escolar e a atuacéo

dos gestores.
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Especificos

Apresentar possiveis relagdes entre politicas publicas para a educacdo e
atuacao dos gestores nos ultimos quinze anos.

Identificar, na gestdo atual, caracteristicas que favorecam o equilibrio dos
lagos afetivos.

Apresentar tragos do perfil de gestor que promovam o desenvolvimento de
relacdes afetivas equilibradas.
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1. AS TEORIAS SOBRE AFETIVIDADE E A GESTAO ESCOLAR

"A felicidade sé deixa de ser utopia quando nos completamos com a inteligéncia e o
afeto do outro.”
Gabriel Chalita

O presente capitulo contempla a teoria que fundamenta a pesquisa proposta
por meio de uma revisado da literatura acerca dos conceitos de afetividade a luz da
filosofia, psicologia e da psiquiatria. Faz-se uma breve revisdo das teorias

interacionista e sécio-interacionista.

Inicialmente sdo apresentados alguns conceitos e sao brevemente
abordados os estudos de Piaget, Vygotsky, Wallon e Freud com foco na influéncia
das relacdes afetivas no processo de ensino e aprendizagem e do desenvolvimento
do ser humano enquanto ser social. Concomitantemente, é feita a analise do papel
da afetividade no ambiente escolar, ndo somente na relagdo professor e aluno
como também com os outros atores que compdem a esfera do ambiente de uma

escola.

Em seguida é apresentada uma breve abordagem sobre as questbes

subjetivas da gestéo escolar.
1.1 AFETO: CONCEPCOES FILOSOFICAS

Para que se compreenda o real significado e abrangéncia semantica do termo
‘afeto’, faz-se mister apresentar o conceito de 'emocao’ para que se estabeleca uma
distincdo clara entre ambos. Os dicionarios apresentam uma definicdo simplista,
porém eficaz. Emocédo é um "abalo moral ou afetivo; perturbacdo, geralmente
passageira, provocada por algum fato que afeta o nosso espirito (boa ou ma noticia,
surpresa, perigo)." (DICIONARIO ON LINE DE PORTUGUES)

O termo 'emocdo’ pode relacionar-se a pessoas e coisas, pois € uma reagao
derivada de experiéncias corporais. E, portanto, um estado mental agradavel ou
desagradavel. No campo fisiologico, as emocdes estdo ligadas as atividades
cerebrais em areas relacionadas com a atencdo, e entdo, distinguem o que é

relevante para o ser humano.


http://pensador.uol.com.br/autor/gabriel_chalita/
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"A afetividade diz respeito a acbes e reacfes internas, que interferem no
externo. E por meio dos sentimentos (que s&o dirigidos para o interior e s&o
privados) que as emocdes (que séo dirigidas para o exterior e sdo publicas)
iniciam o seu impacto na mente." (CASTRO, 2012, p. 27)

O trecho acima estabelece a ténue distingcdo entre afetividade e emocéo, haja
vista que podemos compreender afeto como qualquer estado afetivo, agradavel ou
desagradavel que se manifesta como uma descarga emocional, podendo ser de
forma fisica e/ou psiquica. Assim, Castro (2012) explica que o estado afetivo,
consciente ou inconsciente, pode manifestar-se em forma de emocfes positivas
como amor e alegria e negativas como raiva e medo. A manifesta¢cado predominante

de um ou de outro dependera das bases em que o individuo se criou.

Afeicdo é uma manifestacdo emocional que "designa todo estado, condicao
ou qualidade que consiste em sofrer uma acéo sendo influenciado ou modificado por
ela." (Abbagnano, 1971, apud Corréa 2005, p. 1) Por ser historicamente relacionada
a passividade e as caracteristicas sensiveis da alma humana, o afeto parece ser
contrario a caracteristica racional. Segundo Corréa (2005), esse modo de pensar o
afeto perdurou desde Aristoteles até os estbicos, Santo Agostinho e Tomas de
Aquino afirmaram que as afeicdes deveriam ser moderadas pela razdo.0 tema do
afeto e sua relevancia no agir do ser humano continua sendo recorrente na filosofia,
psicologia, literatura e outras ciéncias da atualidade. Corréa destaca que "... as
dificuldades da contingéncia humana resvalam sempre na questdo do afeto, que
seria em Ultima instancia o fildo da possivel felicidade humana." (CORREA, 2005, p.
3)

1.2 PIAGET E A TEORIA DA AFETIVIDADE: COACAO E COOPERACAO NAS
RELACOES SOCIAIS

Todas as teorias acerca do desenvolvimento do ser humano em termos de
desenvolvimento da inteligéncia sdo semelhantes no que se refere a necessidade de
convivio social, pois o ser humano é essencialmente um ser social. Todavia, as
teorias variam na forma como descrevem o papel da afetividade no intelecto do ser

humano.
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De acordo com apresentacao de La Taille (1992) sobre a visdo piagetiana,
uma acdo afetiva € precedida por uma agdo cognitiva, pois antes de reagir a um
estimulo o ser humano precisa compreender o que ocorre. Acrescenta-se a esse
conceito que o conteudo sera mais efetivamente compreendido quando houver
interacdo entre o ser que expde e o ser que ouve. No caso da sala de aula, a
assimilacdo de determinado conteudo sera maior quando a interacdo entre o

professor e o aluno for mais eficaz.

Ainda de acordo com La Taille (1992), Piaget afirma que o ser humano
enguanto "ser social" varia a qualidade de sua interacao de acordo com a idade e 0
nivel intelectual, pois uma crianca de seis anos se expressa de forma
completamente distinta de uma crianca de dez anos. Assim, para estabelecer um
dialogo légico e equilibrado a pessoa deve raciocinar no mesmo grau ou nivel de
seu interlocutor. Isso implica em que o ser humano passa por diferentes graus de

socializacdo a medida que vai amadurecendo/envelhecendo.

Piaget argumenta que a interacdo entre os individuos influencia o processo
de desenvolvimento global do ser e classifica as relagdes sociais em dois tipos: a
coacao e a cooperacdo. A primeira, segundo Piaget (apud La Taille, 1992 p. 58) "A
relacdo de coacéo... € uma relacdo assimétrica, na qual um dos polos impde a outra
suas formas de pensar, seus critérios, suas verdades." Haverd a coacao toda vez
em que na relagdo entre dois ou mais individuos um dos quais mantenha postura
autoritaria sobre os demais. Em situacdes de sala de aula, o professor pode
manifestar esse tipo de relacdo ao apresentar determinado contetdo e/ou conceito
gue os alunos aceitam sem questionar. A coacao pode manifestar-se na relagéo
entre gestor escolar e professores como em qualquer outra relagéo social/afetiva no

ambiente de trabalho.

As relacdes de cooperacao, como o proprio nome indica, refletem atitudes de
acordo mutuo, respeito as opinides alheias e construcdo coletiva de regras. Piaget
acrescenta que "Somente com a cooperagao, o desenvolvimento intelectual e moral
pode ocorrer, pois eles exigem que 0s sujeitos descentrem para poder compreender
o0 ponto de vista alheio." (Piaget apud La Taille, 1992 p. 59). No processo de
construcdo do conhecimento envolvendo o ambiente de sala de aula, percebe-se a

importancia da simetria nas relagées entre professor e aluno, pois nesse tipo de
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relacdo o aluno tem a liberdade e seguranca de questionar, argumentar, tentar

elaborar definicdes e conceitos e assim construir a prépria aprendizagem.

E na relacdo de cooperacdo que Piaget destaca qudo relevante é a
afetividade como fator de motivacdo para o desenvolvimento do ser, esteja ele
ocupando a posicdo de aluno ou ndo. A literatura educacional contemporanea,
como veremos adiante, destaca a importancia das relacdes afetivas de cooperacao

no ambiente escolar.

Piaget destaca que a afetividade se desenvolve paralelamente a inteligéncia
e, a medida que cresce e novas estruturas linguisticas se desenvolvem, a crian¢a
também modifica seu tom afetivo e intelectual. As relagdes humanas passam por
transformacdes e sentimentos séo incorporados, adquiridos e valorizados a medida
gue a pessoa cresce e se desenvolve. Valores, interesses, sentimentos, opinides
semelhantes ou contrarias se manifestam e as relagbes afetivas podem tornar-se

amistosas ou conflitantes dependendo do grau de afinidade entre os seres.

1.3 WALLON E A TEORIA DA AFETIVIDADE: INTEGRACAO ORGANISMO E
MEIO

Henri Wallon apresenta uma teoria psicogenética para abordar o papel da
afetividade no desenvolvimento cognitivo do ser. Assim, a construcdo do
conhecimento depende da alternancia entre afetividade e cognicgéo, isto implica em
gue a maneira como o ser (aluno) relaciona o objeto de seu estudo ou o conteudo
com a sua rotina, bem como a maneira como se relaciona com o professor em face

de sua prépria inteligéncia ou capacidade cognitiva.

Segundo Mahoney (2005), a teoria de Wallon estabelece que a afetividade
exerce papel fundamental para aumentar a eficAcia no processo de ensino e
aprendizagem. Wallon ressalta que o professor precisa enxergar o aluno em sua
completude, um ser dotado de saberes que devem ser considerados e que "as
emocdes e 0s sentimentos podem variar de intensidade, em fungéo dos contextos,
mas estao presentes em todos os momentos da vida, interferindo de alguma

maneira em nossas atividades." (Mahoney 2005, p. 12).
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Em sua teoria, Wallon enfatiza o meio como importante fator nas relagcoes
afetivas. Em sua teoria psicogenética, o desenvolvimento do ser humano ocorre por

meio da interacdo do potencial genético com o meio ambiente. Wallon explica que:

Estas revolucbes de idade para idade ndo sdo improvisadas por cada
individuo. Sdo a propria razédo da infancia, que tende para a edificacéo do
adulto como exemplar da espécie. (...) As incitacdes do meio sdo sem
davida indispensaveis para que elas se manifestem e quanto mais se eleva
o nivel da funcao, mais ela sofre as determinagdes dele: quantas e quantas
atividades técnicas ou intelectuais sdo a margem da linguagem, que para
cada um é a do meio!... (WALLON 1995, p. 210 apud MAHONEY,2005, p.
16)

Os interagentes afetam e sao afetados um pelo outro, bem como pelo meio
no qual estdo inseridos. A escola € um ambiente em que as pessoas passam boa
parte de seu tempo e muitas relacdes afetivas sdo estabelecidas nesse contexto.
Para Wallon (apud Mahoney 2005, p.13) "A nado satisfacdo das necessidades
afetivas, cognitivas e motoras prejudica” tanto ao aluno quanto ao professor e pode

prejudicar significativamente a aprendizagem.

Wallon conceitua afetividade como a capacidade e disposicéo do "ser humano
de ser afetado pelo mundo externol/interno por sensacfes ligadas a tonalidades
agradaveis ou desagradaveis." (apud Mahoney 2005, p.19). Os fatores sociais e
organicos que afetam o ser humano ocasionam o0s trés momentos da evolugcéo da

afetividade descritos por Wallon, quais sejam: emocéao, sentimento e paixao.

De acordo com Mahoney (2005), a emocéao é a exteriorizacdo da afetividade e
esta ligada as atitudes; € a expressao corporal e motora que se manifesta como a
primeira forma de ligagdo entre os lacos do mundo humano/afetivo com o mundo
fisico e € determinante na evolucdo mental. O sentimento ndo gera reacoes
instantaneas, tenta sobrepor-se a emocgao, pois pressupde a observacao, a reflexao
e posteriormente a a¢do. Ja a paixao indica autocontrole e apresenta caracteristicas

como ciumes, exigéncia e exclusividade.

Wallon classifica a dimensdo do desenvolvimento em diferentes estagios que
nao cabe aqui especificar. Todavia, ressalta-se que no processo de ensino e
aprendizagem cabe ao professor criar situacoes e espacos onde a afetividade possa
se manifestar de modo espontaneo e criativo para que os alunos tenham disposicao

para perguntar e interagir com a matéria, com 0s colegas e com o professor. Assim
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estabelece-se uma relagao afetiva positiva onde a afetividade atua como facilitadora
da interacao e da construcédo do conhecimento.

1.4 VYGOTSKY E A TEORIA DA AFETIVIDADE: UMA VISAO SOCIO-
INTERACIONISTA

Para Vygotsky o desenvolvimento humano varia conforme o ambiente e a
relacdo do ser com o meio. O ser humano percebe e organiza seu conhecimento,
sua realidade e seus conceitos de acordo com os dados obtidos por meio da cultura
na qual esta inserido. Os fatores biolégicos tém grande relevancia no processo de

construcdo do conhecimento.

De acordo com Oliveira (1995), a teoria Vygotskiana, no campo do ensino e
aprendizagem, destaca que € por meio da relacdo com outros individuos que o ser
humano constréi novos conhecimentos e novas relacbes com o0s objetos (de
estudo). E a interagdo com o professor, a socializacdo em sala de aula, a troca de
ideias e a discussdo harmoniosa que faz com que o conteddo apresentado pelo
professor se fixe na mente do aluno que se torna capaz de expressar seu
entendimento com suas proprias palavras. E a partir da vivéncia do aluno que os

conhecimentos devem ser construidos.

Oliveira (1995) destaca que segundo Vygotsky, a linguagem apresenta duas
fungbes basicas: intercambio social e pensamento generalizante. A primeira refere-
se a necessidade natural do ser humano de estabelecer contato e compartilhar
conhecimento. A segunda refere-se a capacidade do ser humano de generalizar
conceitos aprendidos com experiéncias vividas e simplificar o conteudo de forma a

fixar ou reter apenas o que for importante.

A compreensdo desses dois conceitos € fundamental para aprimorar o
desempenho de alunos e professores em sala de aula, pois a partir disto o professor
pode utilizar a linguagem como forma de intercambio social para que o aluno se
sinta confortavel para aplicar o pensamento generalizante e, assim, discutir, elaborar
conceitos, expor suas opinides e ter seu conhecimento prévio compartilhado com os

outros. Desse modo, os conceitos e conteudos sao fixados.

Oliveira (1995) destaca que no que se refere a linguagem e a comunicacao,

de acordo com Vygotsky, para que o individuo analise e internalize a informacao
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recebida e, em seguida, responda € preciso que o mesmo utilize "fungbes mentais
elementares” e "fungcdes mentais superiores”. As primeiras incluem as acoes
reflexas, reacdes automatizadas e processos de associacdo simples, portanto sao
acOes involuntarias. A segunda abrange processos psicolégicos mais sofisticados,
como prestar atengdo voluntariamente e recorrer & memoria. Essas func¢des séo
utilizadas a todo momento, especialmente no ambiente escolar. No caso de o
professor ministrar determinado conteudo, o aluno estabelece relagcbes com o
mesmo, organiza seus pensamentos, revé conceitos e significados de palavras,
recorre & memoria ldgica e constréi o préprio conhecimento. Esse é um processo
individual, portanto cada aluno, cada pessoa apreende/aprende de uma forma

diferente porque as pessoas séo diferentes.

Nesse contexto e a partir do pressuposto de que as sociedades humanas
passam por transformacdes constantes, Vygotsky ressalta a relacdo do ser humano
com o objeto. Assim, cada individuo tem uma relacdo diferente com os objetos em
si, bem como com o conteldo. Para algumas pessoas uma calca jeans, por
exemplo, é apenas uma peca de vestuario moderna e confortavel, para outros é
roupa informal, outros consideram-na uniforme e assim por diante. Um mesmo
objeto tem significados diversos. Tudo depende dos valores, das experiéncias, da
relacdo afetiva do ser com o objeto em questdo. Da mesma forma, no meio escolar,

cada aluno elabora o conhecimento de forma diferente do outro.

Segundo Silva (sd), Vygotsky n&o estabelece divisdo entre o afetivo e o
cognitivo e ainda descreve o lugar da afetividade no ser humano. Segundo o autor,
h& duas perspectivas a serem consideradas: a monista e a holista. A abordagem
monista apresenta-se contra qualquer divisdo da dimensao do ser humano, ou seja,
corpo e alma, mente e alma, material e imaterial s&o indissociaveis. A abordagem
holista ou globalizante destaca observacao e o estudo das partes que compéem o
todo. As duas abordagens explicam o ser humano como um todo; ndo separam o
aspecto cognitivo do afetivo, pois a pessoa reage a diferentes estimulos de
diferentes formas com base no todo que a compde. O aspecto emocional esta
intrinsecamente ligado a outros processos psicoldgicos e ao desenvolvimento da
consciéncia. (OLIVEIRA e REGO, 2003, apud SILVA).
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1.5 FREUD: PULSAO, TRANSFERENCIA E OUTROS CONCEITOS

Considerando-se a complexidade que constitui o ser humano em termos da
compreensao de sua psique e de sua atuacao no meio social e profissional, torna-se
relevante para a presente pesquisa apresentar com maior abrangéncia as teorias
elaboradas por Sigmund Freud. Apresentam-se, entdo, 0s conceitos de pulsao,
inconsciente, identificacéo, id-ego-superego, identificagéo, transferéncia, sublimacao

e narcisismo, além dos conceitos relativos a afetividade e desenvolvimento humano.

Freud construiu uma teoria significativa acerca do afeto e sua relevancia para
os estudos do comportamento e desenvolvimento humano. O conceito de afeto, em
Freud, esta intrincado com outros, quais sejam pulsdo e angustia. Foi durante os
estudos acerca das neuroses que Freud chegou ao papel do afeto, pois a forma pela
qual uma pessoa se comporta em relacdo aos seus afetos determina o tipo de
neurose que a mesma possui.(CORREA, 2005)

Para Freud (1921 Apud COSTA e ALMEIDA 2010), o afeto constitui um
estado emocional que envolve sentimentos agradaveis ou insuportaveis e que pode
se manifestar de forma fisica ou psiquica, de imediato ou ndo. Em seus estudos,
Freud relaciona afeto com o 'quantun’ e com a angustia que, a seu ver, € a
expressao mais acentuada dos estados afetivos. Dada sua énfase nos processos
inconscientes da mente humana, o afeto inconsciente é citado por Freud, apesar de

ele préprio questionar-se se seria possivel falar em afeto inconsciente.

O critério afetivo foi a base da teoria do desenvolvimento humano elaborada
por Freud, pois € o afeto que determina o comportamento da pessoa em relacéo ao
seu objeto de desejo. A satisfacdo do prazer e sua relacdo com o afeto motivou
Freud a dividir o desenvolvimento humano em fases como a fase oral, fase anal,
fase falica, etc. E importante compreender que a abordagem de conotacdo sexual
freudiana nao implica somente na satisfacdo do prazer sexual, mas a satisfacéo de
qualquer coisa que proporcione prazer, como satisfazer uma necessidade fisiologica
como beber agua, evacuar ou dormir. Ressalta-se que as fases elencadas por Freud
tém importante papel na vida adulta do individuo, especialmente se houver
frustracdo na satisfacdo dos desejos ou se o prazer for exagerado, pois a maneira
como cada fase é vivenciada influencia as atitudes da pessoa (Gusméo,1994).

Estas consideracfes sdo relevantes para explicar que Freud acentua em sua teoria
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7

que o individuo € extremante afetado pelo outro, especialmente aqueles com o0s

quais tem relacdes afetivas mais expressivas.

Em seus trabalhos iniciais, Freud classificava a vida mental em duas partes
distintas: consciente e inconsciente. Com o aprofundamento de seus estudos
surgiram os conceitos de id-ego-superego. O id corresponde a parte mais primitiva
da personalidade, representa o inconsciente e os instintos. O ego representa a
razao e a racionalidade ao passo que o superego funciona como o autocontrole do
individuo, pois comeca sua formacdo desde os primeiros anos de vida e é
construido a partir das regras de comportamento ensinadas pelos pais e pela

sociedade conforme o sistema de recompensas e punicdes.

Para Freud (1909, apud COSTA e ALMEIDA 2010), a sexualidade refere-se
ndo apenas ao prazer sexual em si, mas primordialmente a maneira como foi
trabalhada a relacdo da crianca com o préprio corpo, as experiéncias de prazer e
desprazer vivenciadas e cujas consequéncias acompanhardo o individuo para o
resto de sua vida. As primeiras experiéncias de contato social na infancia séo
extremamente relevantes para o desenvolvimento do ser humano, dai o surgimento
do conceito de identificagdo do sujeito com seus primeiros cuidadores: méae, pai,
babas, pois "somos feitos de todas as marcas que deixam em nds 0s seres e as
coisas que amamos fortemente agora ou que amamos fortemente no passado e as

vezes perdemos" (NASIO, 199. p. 84, apud COSTA e ALMEIDA, p. 6)

Outro conceito elaborado por Freud (1909, apud COSTA e ALMEIDA 2010) é
o da transferéncia, que indica sempre uma ideia de deslocamento ou substituicdo de
um lugar para outro. Na psicanalise a transferéncia ocorre quando um individuo
revive experiéncias ou emoc¢des da infancia e as direciona para a pessoa com a qual
convive no presente. Por ser o ambiente escolar um dos meios em que o individuo
mais desenvolve seu comportamento social, convive com pessoas diferentes,
estabelece relagcbes afetivas mais profundas e agrega valores, a transferéncia ocorre
com muita frequéncia, especialmente na relagdo professor-aluno. A literatura
voltada para a educacao, a aprendizagem e os relacionamentos humanos, em sua
maioria, destaca que a aprendizagem dar-se-4 com maior eficacia quando existir
afetividade na relacéo professor-aluno. Nesse sentido, Becker (1997) afirma que a

transferéncia vem a ser uma maneira de desenvolver no aluno, especialmente o
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adolescente, uma posicao discursiva. Neste caso, tanto o professor quanto o aluno
precisam saber que sao sujeitos de uma relacdo transferencial positiva e assim
construirem uma relacdo de confianca, empatia, capacidade de ouvir e respeitar a

opinido do outro.

Considerando-se que o professor € o elemento adulto da relacdo, espera-se
que este tenha a consciéncia de que ele também transfere ao aluno seus
sentimentos e crengas, portanto ele pode transferir sentimentos negativos, e
consequentemente, uma reagdo negativa do aluno pode parecer ao professor uma
nao aceitacdo de sua autoridade. Dai a necessidade de formacéo continuada aos
professores, que detentores do conhecimento da psique humana pode agir em

beneficio do processo educacional.

Destaca-se também o conceito de narcisismo, no qual Freud toma por base o
mito de Narciso, um jovem orgulhoso que recusa o amor da ninfa Eco, que definha
até a morte. Entdo, em consequéncia da morte da ninfa, a deusa Némesis decide
puni-lo condenando-o a definhar até a morte enquanto contempla-se apaixonado por
sua imagem no lago. O conceito de narcisismo elaborado por Freud destaca "a
questdao do investimento da libido sexual no ego parecer uma questao
central."(NOGUEIRA, sd)

No contexto da presente pesquisa, vale destacar que 0 narcisismo é uma
manifestacdo comum, especialmente na infancia, e que também, parece ser um
comportamento muito frequentemente valorizado pela midia, o que fatalmente é
observado no ambiente escolar, por ser um local onde ha formagcao de grupos e
trabalhos necessariamente coletivos. Portanto, é valido parafrasear ALMEIDA
(2010) que é por meio do convivio em grupos, da interacdo com o outro, do amar e
respeitar o outro que o individuo é "capaz de ultrapassar as fronteiras de seu ego e
associar-se a outros nas acdes imprescindiveis para a reproducdo da

vida."(PLASTINO, 2001, p.77, apud COSTA e ALMEIDA 2010, p. 07)

O conceito de pulsdo cunhado por Freud se refere a energia ou pressao que
faz com que o corpo/organismo tenda para um determinado objetivo e parte de uma
espécie de excitagdo ou estado de tensdo do corpo. As pulsbes sdo dualistas, haja
vista serem classificadas em pulsdo de vida e pulsdo de morte. Entende-se por

pulsdes de vida aquelas que tendem a preservacdo das unidades vitais ao passo



26

que as pulsdes de morte tendem para a destruicdo das unidades vitais. E relevante
destacar que o termo pulsdo € mais abrangente do que a nog¢ao de 'instinto’, pois

envolve mais que as dimensoes fisicas.

Compreendido o conceito de pulsdo, pode-se inferir que os sentimentos
positivos, agradaveis e ternos predispdem um ser a ter relacdes afetivas positivas
com outros seres. Ao contrario, as pulsbes negativas de hostilidade, tensédo e

repressdo tendem a diminuir os sentimentos de afeicdo de um ser para com 0 outro.

No contexto escolar, o objeto de desejo do estudante é o de
aprender/conhecer, mesmo que inconsciente, e as relacdes afetivas estabelecidas
entre professor e estudante, por exemplo, sdo fundamentais para que ambos atinjam
seus objetivos/desejos. Assim, as pulsbes de vida, que sdo positivas e se
manifestam em forma de acbes e reacdes positivas em torno de um desejo sé&o o
que estabelecem sentimentos de afeicdo positiva na relacdo. Ao contrario, as
pulsdes de morte manifestam-se como acdes e reacfes negativas, em forma de
confrontos, desacatos e conflitos diversos na relacdo entre os atores do ambiente

escolar.

1.6 SUBJETIVIDADE E AFETO: O INDIVIDUO NO GRUPO

Cada pessoa é um ser Unico que tem sua maneira particular de pensar, sentir
e agir, mas que também convive com outras pessoas que tém sua individualidade.
Assim é que em termos metapsicoldgicos, o termo 'subjetividade’ engloba tanto a
dimensao individual quanto a social. Portanto, "A subjetividade, a partir do olhar
psicanalitico, é clivada pela dimensédo do inconsciente, permeada pela afetividade
constitutiva desde a infancia..." (COSTA e ALMEIDA, 2010, p. 8). As experiéncias
afetivas vivenciadas pela crianca, o comportamento ego-centrado e a necessidade
de adaptacdo a um modelo socio-cultural vao constituindo, aos poucos, o individuo

adulto.

Ainda segundo Almeida, ocorre na fase adulta que pessoas podem ter
dificuldades em lidar com o outro nas rela¢des de trabalho porque se mantém ainda
numa fase infantil. Tais pessoas apresentam atitudes infantis em seus

relacionamentos no exercicio de sua profissdo porque nao sabem lidar com o néo-
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amor, o ndo-afeto, tém dificuldades de desenvolver didlogos e de se relacionar com
o0 préximo. Todo esse processo é desencadeado por efeitos das experiéncias
ocorridas na infancia que permanecem ativas no inconsciente da pessoa. Todavia,
a convivéncia em grupo é uma necessidade e assim € preciso que o individuo
desenvolva sentimentos de tolerancia, empatia e que por afinidade de ideias ou por
identificagdo com uma pessoa ou grupo, o individuo se insira e se sinta parte do
grupo. Segundo Almeida (2010), Freud afirma que "os lacos libidinais entre os
membros do grupo formam a esséncia da mente grupal e da relacdo com figuras de

autoridade."

1.7 SUBJETIVIDADE E GESTAO: UM INSTIGANTE DESAFIO NO AMBIENTE
ESCOLAR

Apés as consideracfes anteriores acerca das teorias sobre afetividade, torna-
se necessario discorrer sobre os aspectos subjetivos inerentes a gestdo e ao

comportamento dos atores que atuam no ambiente escolar.

Notadamente grandes transformagdes vém ocorrendo em todo o mundo nos
altimos cinqlienta anos e, a escola, consequentemente sofre os efeitos dessas
mudancas e precisa adequar-se a uma nova realidade. Transformacdes nas areas
de tecnologia da informacédo, ciéncias, sociais, culturais, econémicas e politicas
demandam modernizacdo de todos os setores sociais. Assim ndo ha como as
instituicbes educacionais ndo se adequarem a uma forma de atuagdo mais
democratica, transparente e realmente participativa. Tal demanda vem sendo
planejada desde a publicacdo da Constituicdo Federal de 1998 e da Lei de Diretrizes
e bases da Educacao Nacional.

Triste realidade foi a da vida escolar de anos atras no que concerne ao
modelo de gestéo escolar. Diretores indicados por governantes cujo maior interesse
era a auto-promocao politica. Diretores autoritarios e descompromissados com a
comunidade escolar em que atuavam, em sua grande maioria. Essa realidade
refletiu-se desastrosamente na qualidade da educacédo proporcionada pelas escolas

publicas, bem como na atuacéo e na saude do corpo docente. Historicamente a



28

categoria do magistério vem lutando para implementar um modelo de educacao

eficiente, o que implica em um modelo de gestdo mais democrético.

A passos lentos e vacilantes foram surgindo modelos de gestdo, entre 0s
quais destaco a gestdo compartilhada que foi o pontapé inicial para o que temos
hoje: Gestdo Democratica. A Lei 4.751/2012 propde mudancas significativas em
relacdo a educacdo publica no Distrito Federal. A maior mudanca evocada € a
proposta de despertar a comunidade escolar para a participacao efetiva em todos os
aspectos do ambiente escolar. Como afirma Souza (2009, p.124) a gestado de cunho
democrético "assemelha-se mais ao poder decorrente da capacidade humana de

agir em conjunto com outros, construindo uma vontade comum."

A eleicao para diretor e vice e os critérios eletivos estabelecem um conceito
de responsabilidade direta para com a instituicdo e sua comunidade, tanto por parte
dos eleitos como dos eleitores. Todos 0s segmentos da comunidade escolar passam
a auxiliar a construcdo de uma escola melhor, que venha a atender aos anseios da
propria comunidade, pois participam da elaboracdo e implementacdo do projeto
politico pedagdgico, participam das tomadas de decisdes de cunho pedagogico, bem

como da aplicacéo da verba publica por meio da atuacdo dos conselhos escolares.

A transparéncia e autonomia da gestdo em todos os niveis sdo também de
grande relevancia para a promoc¢ao de um ambiente salutar para a educagcdo como
um todo. A comunidade escolar passa a ter o direito e o dever de verificar a
aplicacéo da verba publica e a equipe gestora pode compartilhar a responsabilidade
das decisbes importantes para a escola, pois cada qual ha de se sentir parte
importante que compde o todo da instituicao.

A partir desse modelo de gestdo, tém-se nitida a expectativa de uma
mudanca substancial dos paradigmas vigentes em relacdo a gestao escolar, pois é
comum atribuir-se aos gestores a responsabilidade pelos fracassos escolares em
geral. Nesse modelo, os professores, os alunos, pais e servidores da carreira
assisténcia sdo co-responsaveis pelos caminhos que a escola tomar e,
consequentemente, pelos eventuais sucessos ou fracassos. A maneira de pensar a
educacao deixa de ser hierarquica e passa, entdo, a ser democratica no sentido de

que deva servir ao proposito maior que é o coletivo, o bem comum, a promoc¢éo de
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condi¢cbes reais para que cada educando tenha a possibilidade de superar suas
dificuldades e atingir patamares culturais superiores.

Outro fator relevante nesse modelo de gestdo € a necessidade de
reorganizagdo dos tempos e espacos escolares para envolver toda a comunidade
escolar nas discussfes com intuito fundamental de promover a superacao das
desigualdades sociais, 0 preparo para o exercicio da cidadania, e acima de tudo

preparar o aluno para a vida.

De acordo com Costa e Almeida (2010), os gestores escolares exercem papel
fundamental sobre a formacdo dos alunos e a atuacdo dos profissionais que
compdem a instituicdo educacional, pois sdo os elementos multiplicadores de um
comportamento profissional mais democratico. Nesse contexto, admite-se que as
guestdes dos lacos afetivos e da subjetividade tornam-se um grande desafio para os
gestores, haja vista a necessidade de se considerar que a escola € composta de
pessoas com histérias de vida diversas e que cada uma tem uma particularidade. O
grande desafio consiste em lidar com cada individuo e promover o bem estar de
todos no mesmo ambiente

Enquanto profissionais reunidos no espacgo institucional, a dimenséo
humana se revela ou desvela na capacidade de amar ou dificuldade de lidar
com o ndo-amor, sentir-se amado ou rejeitado, permeando as diferentes
formas de investimento libidinal na atividade do trabalho. E o sujeito que
exerce 0 papel de gestor, apesar das exigéncias da ordem do ideal, esta

imbricado na sua propria subjetividade e na dindmica grupal do “narcisismo
das pequenas diferengas.” (FREUD 1921 apud COSTA e ALMEIDA, 2010,

p- 3)

O trecho acima destaca com muita propriedade o papel do gestor na
instituicdo educacional, porém o que mais chama a atencéo €, certamente, o fato de
ser o gestor um elemento humano imerso em sua prépria subjetividade. Portanto,
apesar de ter ciéncia de sua funcéo € preciso que 0 gestor tenha consciéncia de
suas limitacbes e de sua falibilidade. Nesse aspecto, é importante destacar que o
gestor age de acordo com a politica educacional vigente, pois apesar de ser um
elemento de lideranca, ele, ou melhor, sua atuacdo esta submetida a uma

determinada hierarquia.
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1.8 GESTAO ESCOLAR: OS GESTORES E AS POLITICAS PUBLICAS

Muito se tem discutido acerca das politicas publicas para a educacdo nacional
nos ultimos tempos. Estudos, reportagens e artigos diversos abordam a constante
necessidade de se estabelecer politicas publicas voltadas para o financiamento da
educacdo e o atendimento adequado aos estudantes. Mas a grande questdo é o
que se entende por politicas publicas? O conceito de politica publica cunhado por
Azevedo (2003, p. 38, apud OLIVEIRA, p. 2) explica que “politica publica é tudo o
gue um governo faz e deixa de fazer, com todos os impactos de suas acgOes e de
suas omissdes”. Nesse contexto, toda e qualquer acdo governamental que requer
fundos e que se propde a atender as necessidade gerais da populacdo sao politicas
publicas. Assim, programas como bolsa-escola, bolsa-familia, bolsa-universitaria,
cesta basica e renda cidadd, e tantos outros programas que visam atender
especialmente as familias carentes sdo acdes das politicas publicas. Destaca-se
também as politicas publicas de abrangéncia nacional que visam a normatizacéao da
educacdo em todo o pais, como a lei de Diretrizes e Bases da Educacédo (LDB), os
Parametros Curriculares Nacionais (PCN) e outros. Portanto politica publica em
educacdo sdo as acbes e/ou programas voltados para o financiamento de uma
educacado publica de maior qualidade e que promova a autonomia das instituicoes
educacionais e, consequentemente, o crescimento econémico geral da populagéao

e do pais.

Temos percebido movimentos politicos variados em busca da melhoria da
qualidade educacional, como a promocao da autonomia das escolas, gestdo em
formato democratico, formacdo continuada dos profissionais, capacitacdo técnico
administrativa e tantas outras medidas para correcao de fluxo, diminuicdo da evaséao
escolar, das reprovacdes etc. Todavia, essas medidas por si s6 parecem nao surtir
o efeito desejado talvez pela descontinuidade dos programas estabelecidos por
governos distintos e ciclicos. Nesse contexto Xavier e Sobrinho afirmam que

nem sempre foi acompanhada de medidas que viabilizassem o adequado
funcionamento das escolas,e que teve como resultado a implantacdo de
uma rede de ensino com precarias condi¢cdes materiais e humanas de
funcionamento e sem identidade prépria. Com o passar do tempo, as
escolas transformaram-se em instituicdes burocraticas,cumpridoras de

normas emanadas dos Orgdos centrais... sem estimulo nem espaco para
propostas proprias (Xavier & Amaral Sobrinho, 1999 p.5, apud NETO, p.8).
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Por longas décadas o desenvolvimento nacional em todos os sentidos foi
comprometido em virtude da qualidade da educac¢do publica ofertada a populacao
brasileira, bem como a falta de estudos e politicas concretas a esse respeito. Nesse
sentido Neto afirma que

0 estudo sobre as politicas educacionais tem ganho maior amplitude na
Ultima década. Isso se deu, em grande parte, em virtude de a Histéria
da Educacdo ter redimensionado suas fontes de pesquisa. Assim,
convencdes, leis, decretos, campanhas publicitarias, parametros
curriculares, instrumentos gerenciais, planos nacionais e regionais, tém
sido considerados fontes de estudo, além de o préprio conceito de
educacdo vir sofrendo revisdes e reinterpretacdes sob novos enfoques e

contribuindo para uma discussdo mais acurada acerca da educag¢do no
contemporéneo.(NETO, p. 2)

Assim, a Ultima década propde que a escola abandone o papel de

perpetuadora das relacdes de poder.

Com o movimento em torno da discussdo de uma escola de qualidade para
todos surgem as politicas publicas em educacdo no sentido de financiar esse
sistema. Surge, por exemplo, o Fundo de Manutengdo e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (FUNDEF) com recursos

financeiros significativos.

Reformas propostas para a educacao nacional em programas de governo sao
divulgadas a cada novo pleito. Todavia ha que se discutir se as politicas publicas
para educacdo apresentadas por grupos politicos diversos ndo se resumem a
apenas mascarar interesses politicos eleitoreiros. Penso que essas propostas
deveriam intitular-se de politicas de governo e ndo politica publica, que tem um
sentido semantico mais abrangente com obijetivo claro de promover a melhoria da
qualidade da educacdo ofertada a populacdo brasileira, e que depois de
amplamente discutida pelas partes interessadas: alunos, pais, professores,
estudiosos, filésofos e sociélogos, enfim a sociedade, far-se-ia estabelecer uma
diretriz razoavelmente permanente entre diferentes governos. Isto posto, as
politicas publicas em educacéo visariam a construcdo de uma sociedade politizada,

economicamente produtiva e eficaz.

Outras politicas publicas surgiram com o intuito de atender aos anseios da

sociedade e promover maior autonomia da escola. Como exemplo, citamos o Plano
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de Desenvolvimento da Escola (PDE), Programa de Dinheiro Direto na Escola

(PDDE), Programa Bolsa Escola para citar os mais conhecidos.

Governantes elaboram seus planos de governo e com eles as politicas
publicas que pretendem implantar. Os efeitos de cada acdo planejada e executada
pelos governantes recaem sobre a sociedade de alguma maneira, ora direta, ora

indiretamente.

No contexto educacional, as politicas publicas interferem diretamente na acéo
dos gestores escolares, haja vista que esses devem seguir as orientacdes das leis
vigentes, apesar das orientacdes estabelecidas pelas instancias superiores como Lei
de Diretrizes e Bases da Educacéo e pareceres do MEC. Ora, se em determinado
governo se estabelece que os gestores escolares serdo indicados por politicos
locais, fica claro que a atuacdo desses serd voltada para os interesses politicos em
questdo e esta condicionada a obediéncia aos preceitos desse grupo politico

Gestores eleitos democraticamente séo, geralmente, parte integrante e ativa
da comunidade escolar e tém o compromisso de promover 0 bem estar da
comunidade escolar em geral, pois conhecem a realidade local, conhecem os
alunos, os professores e demais servidores que atuam na instituicao.
Consequentemente, assumem o0 compromisso de estabelecerem lagcos afetivos
estaveis com essa comunidade. Obviamente, ndo se pode generalizar, pois é
possivel que hajam gestores indicados que sejam muito eficientes e promotores do
bem comum, ao passo que pode haver gestores eleitos que ndo desempenhem seu

papel a contento.

O grande desafio nesse intercambio socio-politico-educacional-afetivo
encontra-se em lidar com todos esses aspectos de modo a compreender que
gestores sdo seres humanos, portadores de conhecimento especifico, que estédo

imersos em um sistema maior, no sentido hierarquico.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

"O afeto conduz a alma como os pés conduzem o corpo.”
Catarina de Siena

Este capitulo tem como objetivo descrever todos os passos seguidos no
desenvolvimento da presente pesquisa. Como o tema deste trabalho refere-se as
relaces afetivas entre os funcionarios de um Centro Interescolar de Linguas - CIL e
0 papel do gestor nesse processo faz-se necessario descrever o ambiente, o espaco
fisico onde os mesmos interagem, pois 0 meio influencia, de certa forma, a maneira
COmo as pessoas se relacionam.

Em termos genéricos compreendemos ciéncia como a sistematizacdo do
pensamento em forma de observacao e verificacdo de fatos. De acordo com Ferrari
(1974 apud PRODANOV, p. 14 )'Ciéncia € todo um conjunto de atitudes e de
atividades racionais, dirigida ao sistematico conhecimento com objetivo limitado,
capaz de ser submetido a verificacdo." Nesse sentido, a pesquisa cientifica em
guestao procura investigar e verificar com seguranca e assertividade, fundamentada
em todo o arcabouco tedrico-cientifico, a qualidade das relacdes afetivas dos
interagentes da escola ao longo dos ultimos quinze anos, assim é que a metodologia
de pesquisa de natureza qualitativa torna-se a mais apropriada.

Dentro do modelo qualitativo de pesquisa trabalhei com a do tipo etnogréfico,
pois esta fornece ao pesquisador a oportunidade de interpretar os dados de maneira
mais subjetiva. Embora Marli de André (1995:28-48) afirme que ao se pesquisar uma
situacdo imersa em um contexto social torna-se praticamente impossivel ser
completamente objetivo, dadas as caracteristicas de ser humano do pesquisador é

1n

importante manter um certo grau de “estranhamento™ para que a analise apresente

a objetividade necesséria.

A presente pesquisa foi desenvolvida em cinco fases distintas, assim
estabelecidas:

1. “estranhamento” é um termo adotado por Erickson (1986) citado por Marilda Cavalcanti (198-:47) em texto escrito para o curso
de Metodologia da Investigacdo em Lingistica Aplicada- UNICAMP e por Marli Eliza de D. A André (1995).


http://pensador.uol.com.br/autor/catarina_de_siena_santa_catolica/
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o fase |: pesquisa nos arquivos do estabelecimento de ensino para selecdo dos
servidores e professores que atuam na IE ha mais de quinze anos;

o fase IlI: contato individualizado com professores e servidores para explicar o teor
da pesquisa,;

o fase lll: aplicacdo de questionério;

o fase IV: andlise do dados;

2.1. SELECAO E DESCRICAO DOS SUJEITOS

Na primeira fase desta pesquisa, 0 primeiro passo a ser tomado em relagao
ao desenvolvimento da mesma foi o de selecionar os professores e servidores que
atendessem ao perfil de atuar na instituicdo ha mais de quinze anos, entrar em
contato com 0s mesmos para explicar o teor da pesquisa e conseguir a colaboracao
destes. Vale ressaltar que o tempo de atuacdo na IE € o Unico critério de selecéo

adotado.

O segundo passo € o de aplicar um questionario a estes profissionais que
serdo os sujeitos da pesquisa, doravante designados colaboradores da pesquisa. O
questionario visa descrever o perfil de cada colaborador no sentido de conhecer
suas caracteristicas pessoais e como cada um se vé nas relacdes afetivas que

constréi no ambiente de trabalho.

O terceiro passo é a analise dos dados obtidos visando conhecer a opinido
dos colaboradores sobre o papel do gestor no processo de construgéo de relagbes
afetivas equilibradas no ambiente de trabalho por meio da comparagao entre as

gestdes desde 1999.

Para resguardar a identidade dos colaboradores da pesquisa 0S mesmos
serdo identificados por sequéncia numérica conforme apresentado na tabela abaixo.
Dentre os sessenta e nove funcionarios da instituicdo apenas treze atuam desde

1999 e dez desses participaram da presente pesquisa.
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COLABORADOR SEXO FUN(;AO DATA DE INICIO
NO CILG
01 Feminino Professora 14/12/1998
02 Feminino Professora 12/02/1996
03 Feminino Coordenadora 22/01/1998
04 Feminino Professora 01/03/1996
05 Masculino Professor 22/10/1997
06 Feminino Professora 15/04/1998
07 Feminino Professora 06/07/1998
08 Feminino Sup. administrativa | 16/05/1996
09 Feminino Professora 04/03/1996
10 Feminino Gestora 12/02/1996

2.2 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa adotado foi o questionario composto de duas
partes: PARTE- 1 questdes fechadas e PARTE 2- questbes abertas. Para facilitar a
visualizacdo foram atribuidas cores diferentes para cada periodo na parte 1. Apesar
do questionario aplicado aos colaboradores apresentar os nomes das equipes
gestoras, 0s mesmos nao serdao identificados no corpo da pesquisa. As equipes

gestoras serdo identificadas por letras. (Ver anexo 1)

2.3 OS GESTORES DESDE 1999 E RESPECTIVOS GOVERNADORES DO
DISTRITO FEDERAL

Considerando-se que um dos propdsitos da presente pesquisa € o de analisar
a influéncia das politicas publicas dos governos do DF na atuacdo dos gestores
deste CIL desde 1999 é que se faz necessario apresentar aqui um quadro com as

periodos e respectivos gestores ao lado dos governos a cada periodo.

Os nomes dos governadores foram citados claramente. Todavia, para evitar

maiores constrangimentos entre os colaboradores da pesquisa optou-se por utilizar
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apenas as inicias dos gestores deste CIL, que doravante serdo identificados pelas
letras do alfabeto de A a F.

Nos ultimos quinze anos o Centro de Linguas em questéo teve seis gestdes
diferentes. De 1999 a 2007, periodo do governo Roriz e inicio do governo Arruda,
foram cinco gestdes. Para nenhuma delas houve eleicdo, os gestores foram
nomeados segundo a vontade do governador. Somente no segundo ano do governo
Arruda, 2008, houve eleicdo para gestores escolares. Portanto, somente o0s
gestores atuais foram eleitos, primeiramente no modelo da gestdo compartilhada e

posteriormente eleitos no modelo de gestdo democratica.

Com o intuito de melhor apresentar a realidade das gestfes desta instituicao
de ensino ao longo dos ultimos quinze anos é que apresentamos abaixo um quadro
onde as gestdes e periodos sdo relacionados. Em seguida aborda-se um pequeno

traco das caracteristicas de cada periodo/gestao.

2.3.1 QUADRO DE GESTORES E RESPECTIVOS GOVERNOS

Periodo/ gestdo desde 1999 até o ano em curso.

IDENTIFICACAO PERIODO / GOVERNADOR
DOS GESTORES GESTORES CIL
A 1999 a 2000
H/L.A. Joaquim Domingos Roriz

(1999-2003)

B 2001
LA./A Joaquim Domingos Roriz
(2003 - 2006)
C 2002
V/G
D 2003 a 2005

G/L



http://pt.wikipedia.org/wiki/Joaquim_Domingos_Roriz
http://pt.wikipedia.org/wiki/Joaquim_Domingos_Roriz
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Joaquim Domingos Roriz
(2003 - 2006)
Maria de Lurdes Abadia

L7A José Roberto Arruda(01/01/2007

- 16/03/2010)

José Roberto Arruda
(01/01/2007 - 16/03/2010)

Paulo Octavio Alves Pereira

(11/02 a 23/02 de 2010)
F 2008 a 2014
Wilson Ferreira de Lima(23/02 a
19/04 de 2010)
AlS

Rogério Rosso(19/04/2010 -
01/01/2011

Agnelo Queiroz (01/01/2011 -..)

2.3.1.1 GESTAO A - 1999 a 2000

Na gestdo A, o diretor era professor de lingua inglesa deste CIL ha alguns
anos. No entanto, foi-lhe imposto aceitar uma vice-diretora que nao fazia parte do
corpo docente da escola. A pessoa em questdo era graduada em lingua espanhola,
e desde sua chegada apresentou atitudes que geraram conflitos com professores,
servidores e com o diretor. Em consequéncia dos conflitos entre os gestores,

estranhos um ao outro, o diretor pediu exoneragao e remocéao da escola.
2.3.1.2 GESTAO B - 2001

O ano de 2001 foi o mais dificil da historia deste CIL segundo relatos
informais de todos os que ali trabalham desde sua inauguracdo. A vice-diretora da
gestdo anterior assumiu a direcdo da escola e trouxe para ser 0 vice-diretor um

professor de outra regional de ensino.

A abordagem de trabalho de ambos era rigida, sem nenhum traco de
gentileza ou urbanidade. Em consequéncia de tantos atos de desrespeito, diversos


http://pt.wikipedia.org/wiki/Joaquim_Domingos_Roriz
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jos%C3%A9_Roberto_Arruda
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jos%C3%A9_Roberto_Arruda
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paulo_Oct%C3%A1vio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Wilson_Lima
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rog%C3%A9rio_Rosso
http://pt.wikipedia.org/wiki/Agnelo_Queiroz
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profissionais sairam da escola e/ou entraram em licengcas meédicas longas dados os

conflitos estabelecidos.

Ao longo desse ano, os profissionais mobilizaram as entidades de classe, o
ministério publico e outras instancia para modificar a situacdo. ApoOs longos e
exaustivos entraves ambos, diretora e vice, foram afastados e exonerados dos

cargos.

2.3.1.3 GESTAO C - 2002

Em face dos desgastes emocionais e pedagogicos da gestdo anterior, foi
indicada uma professora do quadro de profissionais da instituicdo para o cargo de
diretora, que aceitou atuar nesse periodo de transicdo. Todavia, mais uma vez, o
vice-diretor foi imposto pelo governo da época. E mais, uma vez, ndo houve
interacdo suficiente entre diretor e vice ocasionando no pedido de exoneracdo da

diretora ao final do ano.
2.3.1.4 GESTAO D - 2003 a 2005

O vice-diretor do periodo anterior foi nomeado diretor e como vice recebeu um
professor de inglés da regional de Ceilandia. Novamente pessoas estranhas ao
grupo sdo nomeadas ao cargo de direcdo. Enfim, os animos parecem ter se
acalmado.

2.3.1.5 GESTAO E - 2005 a 2007

e

Mais uma vez, o vice-diretor da gestdo anterior € nomeado diretor, s6 que
dessa vez a vice-direcao foi preenchida por uma professora da escola, que ja vinha
trabalhando como apoio a direcdo. Esse periodo parece ter sido mais tranquilo,

apesar de nao se perceber muita harmonia entre os profissionais da IE.

Com a eleicdo do governador José Roberto Arruda, o ano de 2007 foi de

preparacao para a promocéao da gestdo compartilhada ja para o final do ano.
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2.3.1.6 GESTAO F - 2008 até a atualidade

Apos eleicdo em 2007, assumiram a direcdo da escola a vice-diretora da
equipe anterior no cargo de diretora e outra professora de inglés como vice-diretora.
A mesma equipe gestora foi reeleita mais duas vezes consecutivas e atuara até
2016.
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3. ANALISE DE DADOS

"Quando a inteligéncia e a bondade ou afeto sdo usados em conjunto, todos os atos
humanos passam a ser construtivos."”
Dalai Lama

3.1 PARTE | - questdes fechadas.

Gréfico 1. Existe espirito de colaboracao entre os colegas de trabalho.
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Gestao A Gestao B Gestao C Gestao D Gestao E Gestdo F
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Percebe-se pelo grafico acima que os lacos afetivos e sociais no ambito da
colaboracédo entre os colegas atinge nivel intermediario em quase todas as gestoes,
pois a opcao 'as vezes' € mais recorrente. Nas gestdes A e B, especialmente na B,
percebe-se que ha distanciamento e trabalho individualizado entre os colegas.
Nesse periodo, o modelo de gestdo era baseado na coacdo, que como explica
Piaget (apud La Taille, 1992 p. 58) "... € uma relagdo assimétrica, na qual um dos

polos impde a outra suas formas de pensar, seus critérios, suas verdades."

Héa acentuada melhoria nesse quesito na gestdo F, o que indica uma gestao
baseada na cooperagdo haja vista que "Somente com a cooperagao, O
desenvolvimento intelectual e moral pode ocorrer, pois eles exigem que 0s sujeitos
descentrem para poder compreender o ponto de vista alheio." ( Piaget apud La
Taille, 1992 p. 59).


http://pensador.uol.com.br/autor/dalai_lama/
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Gréfico 2. Gosto do tipo de amizade que meus colegas demonstram ter por mim.
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Ao longo dos ultimos quinze anos as relacbes de amizade entre os
funcionérios deste CIL tem se mantido estavel com relativo grau de satisfacao, pois
os gréaficos indicam certa equidade, com certo aprimoramento na gestdo F. Como
destaca Wallon (apud Mahoney 2005, p. 12) " os sentimentos podem variar de
intensidade, em func&o dos contextos, mas estao presentes em todos 0s momentos
da vida, interferindo de alguma maneira em nossas atividades." Percebe-se que os
sentimentos de amizade se mantiveram equilibrados mesmo nos periodos mais
conflituosos, que foram em A e B, e que apesar do contexto ter se modificado no

periodo C, as relacdes afetivas ficaram um pouco mais instaveis.

Gréfico 3. Sinto-me bem trabalhando aqui.
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As gestdes A e B indicam maior grau de insatisfagdo com o bem-estar no
trabalho, especialmente a gestdo B, quando a maioria alega nunca se sentir bem
trabalhando nesta escola. Essa relacdo de bem-estar no ambiente de trabalho
comeca a equilibrar-se nas gestdes seguintes, melhora na gestdo E e atinge seu
apice na gestdo F, quando 100% dos colaboradores afirmam sempre se sentirem

bem trabalhando neste CIL.

Ao se analisar o grafico acima percebe-se que a politica de indicacédo de
gestores escolares afeta as relagdes afetivas no ambiente de trabalho, ao passo que

a politica de eleicdo de gestores tende a aprimorar esse quesito.



42

Em relagdo ao bem estar no trabalho, destaca-se ndo somente as sensagoes
individuais de prazer, mas também as experiéncias de cunho positivo ou negativo no
ambito da coletividade, o que nos remete aos conceitos freudianos de pulsdo de vida
e pulsdo de morte (COSTA e ALMEIDA 2010).

Grafico 4. Os profissionais preferem trabalhar isoladamente nesse periodo.
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O isolamento profissional € evidente nas gestdes A e B. A grande maioria
prefere sempre trabalhar isoladamente. Infere-se que esses gestores ndo investiam
seus esforcos em promover coordenacdes coletivas nem tdo pouco em promover
maior interacao social e/ou profissional entre os profissionais, como preconiza hoje o
Curriculo em Movimento da Educagédo Basica (DISTRITO FEDERAL, 2014).

Esse quadro comeca a demonstrar sinais de melhoria nas gestdes seguintes
e atinge maior equilibrio na gestdo F. Ainda nesse periodo, nota-se que 30% dos
colaboradores percebem que os profissionais preferem trabalhar isoladamente.
Nota-se uma variagcdo de comportamento e/ou atitude condizente com o atual
modelo de coordenacdo das escolas da SEEDF, onde h& dois momentos de
coordenacao coletiva/por area e um momento de coordenacéo individual efetiva na
escola. Sob a otica da psicanalise pode-se perceber a manifestacdo do narcisismo
nas relagdes sociais no ambiente de trabalho, bem como da dimensé&o do infantil no
sentido da dificuldade enfrentada pelos profissionais em lidar com as diferencas.
(COSTA e ALMEIDA, 2010)

Outra inferéncia possivel é a de que o0s gestores comegcam a investir
esforcos em acbes que promovam maior interagdo social e/ou profissional, pois

como afirma Souza (2009 p.124) a gestdo de cunho democratico "assemelha-se
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mais ao poder decorrente da capacidade humana de agir em conjunto com outros,

construindo uma vontade comum."

Grafico 5. Meu relacionamento com meus colegas influencia positivamente o meu

trabalho.
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A influéncia positiva do relacionamento com os colegas é destacada na
gestdo F, quando 70% dos colaboradores admitem que sempre sdo positivamente
influenciados.  Percebe-se que nesse periodo hd uma relacdo afetiva mais
prazerosa entre os profissionais. Nos periodos A, D e E essa relacdo é equilibrada
em 50% para sempre e 50% para as vezes satisfeitos com essa relagao afetiva. "Os
relacionamentos “de trabalho”, portanto, perpassam pela complexidade da
constituicdo singular de cada ser humano, o qual despende boa parte de sua
energia psiquica no sofrimento oriundo de seus relacionamentos muatuos
afetivos, sejam amorosos (pulsédo de vida) ou hostis (pulsdo de morte)." (COSTA e
ALMEIDA 2010, p..11)

Conflitos sdo evidentes na gestdo B, quando 20% dos colaboradores nunca
sao positivamente influenciados pelo relacionamento com os colegas. Porém, ainda
nesse periodo, pode-se perceber que 40% dos colaboradores sinalizam que sao
positivamente influenciados pelo relacionamento com 0s colegas, 0 que indica que
mesmo em periodo de gestdo conflituosa e relacionamentos afetivos aparentemente
instaveis, as pessoas tendem a se apoiarem umas nas outras e se auto-
influenciarem. Segundo o conceito freudiano de transferéncia ha sempre um
fenbmeno psiquico atuante em todas as relagbes humanas, assim nossas atitudes
sao influenciadas pelo modo como percebemos o outro e fundamentalmente pelo

que trazemos de nossas experiéncias passadas.
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Gréfico 6. Sou reconhecido pelo trabalho que realizo.
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Durante a gestdo A, 30% dos colaboradores sentiam que nao eram
reconhecidos pelo trabalho que realizavam e 60% que as vezes tinham esse
trabalho reconhecido. Esse quadro modifica-se significativamente na gestdo B,
gquando 60% afirmam que nunca tinham seu trabalho reconhecido. A situagéo
comeca a melhorar nas gestdes seguintes. Todavia, € somente na gestdo F, a
democraticamente eleita, que 70% dos colaboradores afirmam terem seu trabalho
sempre reconhecido.

O gréfico acima demonstra claramente que os gestores indicados para atuar
nesta CIL ndo priorizaram o relacionamento afetivo, ao passo que o0s gestores
eleitos investiram em acdes de reconhecimento e valorizagdo do trabalho executado
pelos profissionais da escola. Esta constatacdo nos leva a considerar dois pontos
de vista distintos: sob a Otica das politicas publicas para a educacdo, pode-se
perceber quéo fundamental € e eleicdo direta para gestores na qual o gestor é parte
integrante do grupo de profissionais,e consequentemente investe na motivacado dos
seus pares numa democracia ativa pois "se a politica na escola reconhece que o
poder em questdo decorre de um contrato firmado entre as pessoas que compdem
essa instituicdo, e considera que o dialogo entre esses sujeitos € precondi¢cdo para
sua operagdo assim se tera uma acao politica talvez mais democrética." (SOUZA,
2009 p. 125). O outro aspecto é a questao subjetiva de cada elemento humano que,
segundo a psicanalise, precisa ter seus esforcos reconhecidos, precisa ser
parabenizado e elogiado por seus progressos numa tentativa de elaboracoes

pulsionais positivas.
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Gréfico 7. Os lacos afetivos sao fortes entre os profissionais nesse periodo.
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Percebe-se a instabilidade dos lagcos afetivos nas gestdbes A e B. Vale
destacar que a vice-diretora da gestdo A foi a diretora da gestdo B e que essa
pessoa ndo pertencia ao quadro de servidores da escola. Infere-se, portanto, que os
lacos afetivos nesses periodos foram fracos, haja vista a falta de investimento nesse
guesito da gestdo escolar. Nesse sentido, destacamos que "na fase adulta, o infantil
continua ativo inconscientemente, influenciando na forma de amar, de se relacionar
com o proximo, de lidar com o ndo-afeto do outro e de trabalhar no exercicio de sua
profissao."(ALMEIDA, sd)

Os lacos afetivos parecem melhorar ao longo das gestfes seguintes, mas
ainda assim ha certa instabilidade. Esses lagcos come¢am a ganhar mais forca na
gestédo F, quando 50% dos colaboradores afirmam que os lagos afetivos sdo sempre
fortes e os outros 50% afirmam que as vezes séao fortes. Infere-se entdo, que essa
gestdo tem promovido acBes que proporcionam o fortalecimento dos lacos afetivos

entre os profissionais da escola, pois parece haver maior equilibrio nas relacdes.

Gréfico 8. Os gestores dédo atencdo aos problemas individuais/pessoais dos

profissionais nesse periodo.
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Mais uma vez percebe-se que as gestdes A e B foram as mais conflituosas no
campo das relacdes afetivas, pois fica evidente que os gestores ndo se importavam

com as questdes individuais dos profissionais chegando ao ponto de na gestdo B
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80% dos colaboradores afirmarem que os gestores nunca se importaram com tal
aspecto. Deve-se compreender aqui que a expresséo "dar atencao aos problemas
individuais" refere-se a predisposicdo do gestor em ouvir e demonstrar afeto pelo
servidor, pois "O afeto é a solucdo. Nao € possivel combater a insensibilidade, o
desrespeito, a falta de solidariedade, a apatia, a ndo ser pelo afeto."(CHALITA,
2001, p. 264)

A partir da gestdo C, a situagdo comeca a apresentar sinais de melhoria até
gue na gestdo F o quadro se inverte ao ponto de 90% dos colaboradores afirmarem

gue os gestores sempre dao atencao as questdes pessoais dos profissionais.

Considerar os aspectos individuais de cada profissional implica em respeito
ao ser humano, e esse é um aspecto importante nas relacdes de trabalho,
especialmente no ambiente escolar. Os gestores capacitados e integrados a

comunidade escolar certamente tém uma atuagcdo mais humanizada.

Gréfico 9. Os profissionais mantém bom relacionamento com os gestores.
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O bom relacionamento entre gestores e demais profissionais é fundamental
para o bom desenvolvimento da proposta pedagodgica da instituicéo, e nesse quesito
percebe-se que as gestbes A e B deixaram muito a desejar, especialmente na B,
guando 100% dos colaboradores afirmam que nunca houve bom relacionamento
com os gestores. Essa questdo reflete o carater autoritario dessas gestdes que
como destaca Chaui "..a cultura senhorial, heranca da sociedade colonial
escravista, hierarquizou o espaco social brasileiro, 0 que determinou uma sociedade
marcada pela verticalizacdo: de uma lado, um superior que manda; do outro, um
inferior que obedece.” (CHAUI, 2000, apud ARAUJO, 2009, p. 253)
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A gestéo C foi relevante para o processo de melhoria desse relacionamento,
haja vista que a diretora indicada fazia parte do quadro de professores da escola e
ficou com a responsabilidade de desconstruir toda a concepcdo de tensdo no
relacionamento entre os profissionais e parece ter alcancado esse objetivo com
relativo sucesso, pois ndo houve nenhuma marcacao 'nunca’. Infere-se entdo, que

os profissionais perceberam os esfor¢cos da gestora.

A gestdo D também foi um tanto quanto problemética nesse quesito, pois
diretor e vice-diretor ndo faziam parte do quadro de profissionais da IE, apesar de
que o diretor desse periodo era o vice- diretor do periodo anterior e ndo era
professor de LE, o que dificultava sua compreensdo das dimensbes das

necessidades especificas dos profissionais.

Na gestdo E o relacionamento se equilibra um pouco mais. Somente na
gestdo F percebe-se a satisfacdo dos profissionais com o relacionamento com os
gestores. O bom relacionamento entre gestores e demais profissionais manifesta-se
pela democracia praticada na escola e pelo respeito ao "pluralismo entendido como
0 respeito ao outro, as diferentes opinides, a diversidade de pensar [..] O
reconhecimento da existéncia de diferencas de identidade e de interesses que
convivem no interior da escola e que sustentam, por meio do debate e do conflito de

ideias, o proprio processo democratico.” (ARAUJO, 2009, p. 256)

Grafico 10. O bem-estar de todos € valorizado nesse periodo.
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O grafico acima dispensa maiores explicacdes, pois fica nitida a diferenca ao
longo das seis gestdes em estudo. A valorizagdo do bem-estar dos profissionais vai
de 10% a 100% ao longo de quinze anos. Um periodo muito longo para a
construcdo de uma atitude mais humanizada em relacdo a forma como se promove

0 bem-estar do grupo na instituicao escolar.
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Essa questdo nos remete a aplicacdo de politicas publicas para a educacao
ao longo desses periodos, pois politicas que ndo prevéem a participacdo da
comunidade escolar nas decisbes da escola, que nao investem na formacao
continuada dos profissionais, que ndo dao a oportunidade dos profissionais
escolherem seus diretores, sdo certamente politicas que nao valorizam o bem-estar
dos profissionais. Esses aspectos sdo visiveis nas gestdes deste CIL de 1999 até
2005, com relativa evolucdo de 2005 a 2007. Nesse sentido, destacamos que "as
politicas educacionais padronizadas implantadas pelos governos conservadores
tendem a nao respeitar as demandas locais, nem a construcdo coletiva. (ARAUJO,
2009, p.256). Em contrapartida, as politicas publicas comecam a mudar em 2008
qgquando os gestores sdo eleitos pela comunidade escolar, e os efeitos dessas
politicas sdo nitidamente positivos na atuacao dos gestores e no nivel de satisfacdo
dos profissionais em relacdo ao sentimento de bem-estar no ambiente de trabalho
como se vé no grafico onde 100% dos colaboradores afirmam que o bem-estar de

todos € sempre valorizado.

Gréfico 11. As acdes sao discutidas e planejadas.
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Essa questéo evidencia que nas gestdes indicadas ndo havia a preocupacéao
em envolver os profissionais nas discussdes e decisbes da escola. Na gestdo B,
ndo havia participacdo alguma nas decisdes; apenas um colaborador afirmou que as
vezes as acdes eram discutidas e planejadas. Esse quadro nao era muito diferente
na gestdo anterior. Sinais de melhoria aparecem nas gestdes seguintes, mas sem
nenhuma expressividade, haja vista serem as gestdes indicadas e
consequentemente presas a um modelo de gestdo condicionada as orientacdes

politicas vigentes.
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O divisor de aguas nesse quesito surge na gestdo F, democraticamente
eleita, sob a vigéncia de politicas publicas que prevéem maior autonomia dos
gestores em relacdo a aplicacdo da verba publica (PDAF), "a elaboracdo do projeto
politico pedagdgico de forma participativa, a atuacdo do conselho escolar, pois
nesse periodo das gestdes escolares 0s elementos de gestdo democratica como a
participagéo, autonomia, pluralismo e transparéncia sdo preconizados e "cada um
desses elementos tem sua relevancia por si sO, e, juntos, colaboram para a
ampliacdo do entendimento de como se articula e se manifesta uma educacéo
democrética. (ARAUJO, 2009, p.254)

Grafico 12. O trabalho coletivo € valorizado pelos gestores.
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Percebe-se que nas gestdes A e B o trabalho coletivo ndo € valorizado pelos
gestores. Nesse modelo positivista, hierarquizado e autoritario de gestdo ndo se
prevé a organizacdo do tempo escolar para a elaboracdo conjunta de atividades, ou
seja, as coordenacbes coletivas ndo sdo valorizadas, os profissionais trabalham
isoladamente. Paulatinamente, esse conceito comeca a mudar vindo a mostrar
certo grau de equilibrio na gestdo E. Todavia, somente na gestdo F, com 100% das
opinides positivas, € que o trabalho coletivo é valorizado. Infere-se que nesse
periodo os tempos dedicados a coordenagdo em grupo sdo valorizados, e mais uma
vez, ressalta-se a importancia de politicas publicas que valorizem a construgéo
coletiva das acdes da escola e do preparo dos gestores para o exercicio do cargo.
Desde 2008, os gestores eleitos devem frequentar cursos de formacdo onde
aprendem, entre outras coisas, que os tempos dedicados as coordenacdes coletiva

e por area devem ser otimizados.

O grafico acima exemplifica a maneira como as politicas publicas para a

educacdo tem influenciado as relagbes sociais no ambiente e o proprio trabalho
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escolar, pois segundo Araujo (2009, p. 253) "...0 entendimento de como ocorrem as
relacdes sociais no interior de nossas escolas passa pelo conhecimento do processo
de formacéo e construcdo histérica de nosso pais". Assim, as gestfes A e B, que
ocorreram nos anos de 1999 a 2001, apresentavam um modelo autoritario no qual o
trabalho individualizado era valorizado haja vista que a coletividade promove
debates, questiona e age com mais vigor. O governo e as politicas dessa fase ndo

privilegiavam a coletividade.

Gréfico 13. Sao realizadas a¢bBes para promover interacdo entre os profissionais e

0s gestores.
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Quando os gestores se preocupam em promover relacionamento afetivo
equilibrado entre os mesmos e seus subordinados, esses procuram promover acoes
gue conduzam a esse fim. Esse tipo de atitude nunca foi percebida na gestdo B. Na
gestdo anterior essa questdo ndo era muito diferente, jA que apenas 10% dos
colaboradores afirmam que as vezes acdes eram realizadas e 90% afirmam que isso

nunca acontecia.

Nas gestdes C, D e E, percebe-se uma sutil tentativa de promover agcdes que
promovam interacdo. Esse quadro se modifica totalmente na gestéo F, quando 90%

dos colaboradores afirmam que a¢des sao sempre desenvolvidas.

Cada gestdo tem impressa suas caracteristicas singulares e parafraseando
Almeida (2010) cada gestor é uma pessoa que carrega consigo suas experéncias,
sua histéria e suas consequentes concepcbes de vida e gestdo. Portanto o
referencial psicanalitico tem acéao direta no modelo de gerir, pois "o referencial
psicanalitico pode proporcionar um novo olhar sobre a complexidade das relacdes
humanas estabelecidas na dindmica grupal da equipe escolar..." (ALMEIDA, sd)
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Gréfico 14. Os gestores sdo comprometidos com o aspecto pedagogico.
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Observe-se que a gestdo atual é 100% comprometida com o aspecto
pedagogico, uma melhora de 50% se comparada a gestdo anterior. Infere-se,
portanto, que os gestores eleitos sdo mais comprometido com a educacao de modo
geral. Efeito de politicas publicas que comecam a mostrar sinais de valorizagdo da

educacao.

Na gestdo A, 60% dos colaboradores afirmam que as vezes 0s gestores sao
comprometidos com o aspecto pedagdgico e 40% afirmam que iSSO hunca acontece.
O quadro se agrava profundamente na gestdo B, quando 90% afirmam que isso

nunca acontece.

A gestdo C apresenta significativo avanco nesse quesito, pois a gestora fazia
parte do quadro de professores da escola e, portanto, conhecia as realidade

pedagdgica da instituicao.

A gestao D apresenta retrocesso nesse quesito, haja vista o fato dos gestores
nao fazerem parte do quadro de professores da instituicdo e o diretor ndo ser

professor de LE.

O gréfico acima demonstra claramente que o comprometimento com o
aspecto pedagogico esta diretamente relacionado ao conhecimento que os gestores
tém da realidade e necessidades da instituicdo, bem como ao fato de existirem
politicas publicas que promovam a participacdo da comunidade escolar nas

decisdes da escola.
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Gréfico 15. Os gestores séo habeis na solugéo de conflitos.
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Conflitos sdo comuns em toda relacao profissional e a solucdo dos mesmos
depende, em grande parte, da forma como os dirigentes e/ou lideres conduzem esse
processo. Os gestores, como lideres da instituicdo educacional precisam ter certo
grau de habilidade para encaminhar solucdes plausiveis aos conflitos que surgem no
ambiente de trabalho. Essa habilidade ndo era caracteristica dos gestores do
periodo B, o que ndo era muito diferente na gestéo anterior. Parafraseando Almeida
(2010) é por meio do contato com o outro, da socializagéo, da interagdo, do amar e
conviver com o outro que o ser humano se torna capaz de vencer suas proprias

barreiras e estreitar os lacos afetivos, e assim, mediar conflitos.

Nas gestdes C e D, houve uma melhora sutil na atuacdo dos gestores, mas
ainda percebe-se que 0s mesmos nao estavam preparados para lidar com o aspecto
subjetivo da gestao escolar.

Na gestao E, os conflitos ja sdo melhor encaminhados. Todavia, somente na
gestdo seguinte é que se V€& que o0s gestores demonstram habilidade no
encaminhamento da solugéao de conflitos, pois 90% dos colaboradores afirmam que
0s gestores sdo sempre habeis nesse quesito, pois tudo indica que o0s gestores
compreendem que "a subjetividade abrange a dimensédo individual e social, na
medida em que a singularidade de cada ser humano se constitui a partir da forma de

apreensdo do mundo social e cultural". (COSTA e ALMEIDA, 2010, p. 08).
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Gréfico 16. A hierarquia € acentuada nesse periodo.
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Pode-se observar que a concepcdo do aspecto negativo da hierarquia é
bastante acentuada nos periodos A e B. Infere-se, portanto que os gestores nesse
periodos eram autoritarios e ndo se preocupavam em manter relacionamento afetivo
com os profissionais da escola. Esse relacionamento melhora um pouco nas duas

gestdes subsequentes.

Na gestdo E, a hierarquia € menos acentuada, mas ainda é relevante. Esse
guadro melhora na gestdo F, quando nenhum colaborador marca a alternativa
'sempre’. Isso demonstra que os gestores desse periodo tém um conceito de
hierarquia mais sutil ou positivo, ou seja, os profissionais percebem a autoridade da
chefia imediata, mas ndo a encaram como autoritarismo. Assim, esse periodo, de
gestores eleitos democraticamente, parece dar mais sentido publico a escola, no
qual a comunidade escolar tem mais voz, pois 0s elementos de gestdo democratica,
quais sejam: participacdo, autonomia, pluralismo e transparéncia sao exigidos pela
comunidade escolar. (ARAUJO, 2009, p.254)

Grafico 17. Os gestores sao autoritarios e se impdem como chefes.
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A guestdo 17 tem o objetivo de reforgar as opinides expressas na questao 16,
bem como o de confirmar o conceito que os colaboradores tém de hierarquia no

ambiente escolar. E importante para esse estudo compreender a distingdo entre
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autoridade e autoritarismo na visédo dos profissionais desta escola para que se possa
avaliar como o profissional vé o gestor nos diferentes periodos em estudo e sua

relacdo com a chefia imediata

Durante a gestdo A, 50% dos colaboradores afirmam que os gestores séo
sempre autoritarios e se impdem como chefes e os outros 50% afirmam que isso as
vezes ocorre. Tendo em vista que a vice-diretora desse periodo foi a diretora do
periodo B e trouxe como seu vice-diretor um profissional desconhecido do grupo, a
sua gestdo foi marcada por extremo autoritarismo, haja vista 100% dos
colaboradores terem respondido que o0s gestores sempre se impunham como
chefes. Nesse sentido, destacamos que "Uma vez que na escola também
predominava o autoritarismo, a hierarquia, a burocracia e a troca de favores, marcas
caracteristicas do Estado centralizador e patrimonialista. Enfim, a escola pertencia
mais aqueles que a dirigiam..." (ARAUJO, 2009, p. 254) Nos periodos A e B, a

comunidade escolar ndo tinha voz ativa, pelo contrario, era silenciada.

As gestbes C e D foram um pouco mais amenas em relacdo a atuacao
autoritaria dos gestores. Essa situacdo comeca a apresentar sinais de evolucédo na
gestdo E, quando 50% dos colaboradores afirmam que o0s gestores nunca Sao
autoritarios, apesar de 40% dizerem que as vezes 0 sédo e 10% afirmarem que

sempre sao autoritarios.

O grafico se transforma na gestdo F, quando 80% dos colaboradores
respondem que 0s gestores nunca sao autoritarios ou se impdéem como chefes e

apenas 20% respondem que iSS0o as vezes acontece.



55

Gréfico 18. Os gestores promovem espacos para reflexdo e troca de experiéncias

entre os profissionais da escola.
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Os gestores dos periodos A e B ndo demonstraram preocupacdo em
promover espagos para troca de experiéncias entre os profissionais, nem tdo pouco
reflexdo, haja vista a forma autoritaria como conduziram suas gestdes como

demonstram os graficos anteriores.

Nas gestdes C e D também néo se evidencia espacos para reflexdo e troca
de experiéncias, talvez em consequéncia dos traumas sofridos pelos profissionais
nas gestdes anteriores e/ou pelo modelo das politicas publicas vigentes a época.
Essa questdo comeca a melhorar na gestdo E, mas ainda assim 10% dos
colaboradores indicam que nunca had a preocupacdo com esse quesito e 60%

percebem que isso as vezes ocorre.

Na gestdo F, 90% dos colaboradores afirmam que 0s gestores sempre
promovem espacos para reflexdo e troca de experiéncias entre os profissionais e
10% afirmam que isso acontece as vezes. Mais uma vez, fica evidente a
importancia de uma politica publica que valoriza o profissional em toda sua
amplitude e complexidade e que oferece aos gestores a possibilidade de articular
acOes pedagogicas ou ndo que venham a proporcionar momentos de interacdo e

fortalecimento de lacos afetivos no ambiente de trabalho.

Segundo Freud (1921, apud ALMEIDA 2010), os sentimentos ambivalentes
como antipatia e simpatia sdo disfarcados entre os interagentes dada a necessidade
de um comportamento grupal homogéneo, assim ha certa falta de liberdade do
individuo em manifestar seus sentimentos. Conhecedor desses aspectos subjetivos,
cabe ao gestor promover espacos para trocas de experiéncias sejam de cunho
profissional ou pessoal, pois essas acfes podem estreitar os lacos afetivos entre os

atores do ambiente escolar.
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Gréfico 19. Ha conflitos de relacionamento interpessoal nesse periodo.
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Os conflitos de relacionamento interpessoal foram muito evidentes nos
periodos A e B, com 100% de ocorréncias nha gestdo B em consequéncia da atuacao
dos gestores que, conforme graficos anteriores, foram autoritarios, ndo se
preocupavam com o bem-estar dos profissionais e ndo tinham a menor habilidade
em lidar com situacdes conflituosas e criaram um ambiente de tensdo entre 0s

interagentes no ambiente desta escola.

Conflitos continuaram a existir no ambiente de trabalho, mas com menor
incidéncia nas gestbes posteriores. De acordo com Almeida (2010) as pessoas
tendem a tolerar melhor umas as outras quando ha o sentimento de pertencimento
ao grupo em questdo, pois segundo o conceito freudiano de identificacdo, a
existéncia de sentimentos ambivalentes é natural nas relacdbes humanas. Assim,
conflitos de relacionamento sdo naturais. Todavia, a atuacao dos lideres do grupo

pode atenuar os conflitos.

Grafico 20. O Projeto Politico Pedagogico é construido com a participacéo de todos.
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Os colaboradores, em sua totalidade, afirmam que na gestdao B nunca houve
a participagédo do grupo na construcdo do PPP e na gestdo anterior apenas 10%

afirma que isso as vezes ocorria.
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Nas gestdes C e D, esse aspecto € tratado de forma semelhante metade das
pessoas percebem que a constru¢cdo do PPP nunca é coletiva e a outra metade que

as vezes é.

Na gestdo E, as opinides sdo bem divergentes, pois 20% respondem que
nunca ha a participacao de todos na construcado do PPP, 40% que as vezes ha, e os
outros 40% que sempre ha a participacdo. Essa divergéncia pode indicar que esse
periodo comeca a apontar uma mudanca de paradigma do processo de gestédo
escolar, talvez os profissionais tenham comecado a questionar mais e/ou a se
interessarem mais pela instituicdo ou ainda, pode ser que o0s gestores tenham

comecado a perceber a importancia de envolver o grupo nesse processo.

A gestao F atinge a plenitude das opinides, 100% dos colaboradores afirmam
que sempre ha a participacao de todos na elaboracéo do projeto politico pedagdgico
da escola. Confirma-se assim, que 0s gestores eleitos pela comunidade escolar,
gue as politicas publicas mais voltadas para a melhoria da qualidade da educacéo e
a valorizacao dos profissionais da educacao configuram um modelo que tende a dar
certo e a envolver todos os componentes da escola na construcdo de uma

sociedade melhor.

3.2 PARTE Il - questdes abertas

1. Vocé sente que faz parte de um grupo nesta escola? Vocé tem suporte,

carinho, respeito e significancia nas relagdes estabelecidas no grupo?

Colaborador 1: "Apesar de estar em um ambiente para desempenhar minhas
funcdes e receber um salario por ele, sinto que ndo seja apenas isso. Sinto-me
totalmente inserida no grupo e as relacdes ndo se limitam a realizacdo de tarefas.
Tenho um bom relacionamento com o grupo, sou respeitada mesmo quando ha

divergéncia de opinido."
Colaborador 2: "Sim."

Colaborador 3: "Sim. Sinto-me integrante de um grupo. Sou tratada com respeito e
com carinho por alguns. Tenho suporte e espaco para me expressar. Sinto que

meu trabalho é considerado."
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Colaborador 4:"Sim, sinto que faco parte de um grupo que se respeita, se preocupa
e se apobia em muitos sentidos e claro isso € importantissimo para mantermos um

bom relacionamento entre todos."

Colaborador 5:"Me sinto parte do grupo e também tenho suporte e respeito por

todos do grupo.”

Colaborador 6:"Sim. Tenho suporte para trabalhar, respeito dos colegas e equipe

gestora e significancia nas relacdes estabelecidas.”

Colaborador 7:"Me sinto como parte do grupo. Sempre fui tratada com respeito e

procuro retribuir da mesma maneira."”

Colaborador 8:"Sim, me sinto parte integrante e importante do CILG. Atualmente
as relacbes de trabalho sédo pautadas no respeito matuo, no companheirismo e na
busca conjunta de solugdes para os problemas que se apresentam no dia-a-dia."

Colaborador 9:"Sim, faco parte de um grupo. Sou respeitada como profissional e

tenho suporte para realizar meu trabalho."
Colaborador 10:"Sim."

A unanimidade das respostas afirmativas a essa questdo confirma que
atualmente os profissionais do CILG sentem-se bem em trabalhar, pois tém

significAncia nas relacdes estabelecidas no ambiente de trabalho.

Sentir-se parte de um grupo é fator preponderante para o bem-estar do
individuo, pois como afirma Piaget (apud La Taille 1992) a afetividade é fator
preponderante como fator de motivacdo do ser e a cooperacdo mutua constroi
regras positivas para o relacionamento do grupo. Nesse sentido, os profissionais
deste CIL demonstram estar com as relagbes afetivas em equilibrio no ambiente de

trabalho.
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2. Vocé sente que no grupo vocé tem autonomia para ser quem vocé realmente

€ e escolher seu proprio comportamento? Justifique.

Colaborador 1: "Sim. Temos liberdade para expressar nossas opinides. Somos
ouvidos e podemos dar sugestdes. Quando ha divergéncias, podemos defender

nosso ponto de vista."

Colaborador 2: "Sim, posso expressar minha individualidade sem, no entanto,

abusar do meu direito."

Colaborador 3: "Nesse momento sinto que sim. Tenho autonomia no meu
comportamento profissional e para expressar minhas ideias e, as vezes, tomar

algumas decisdes no sentido pedagdégico."

Colaborador 4: "Sim. Autonomia para expressar minhas opiniées creio que sempre
tive e também acho que a maioria das pessoas se expressam diante de todos,

temos essa abertura na escola, hdo nos sentimos coagidos ou reprimidos."

Colaborador 5: "Sim. Acho que por trabalhar na escola ha muito tempo me sinto a
vontade para me expressar do jeito que sou apesar de alguns olhares enviesados de

vez em quando.”

Colaborador 6: "Em uma convivéncia em grupo vocé nunca pode ser 0 que
realmente é. Para que o trabalho flua bem é necessério adaptar-se ao grupo, a nao
ser que vocé imponha sua maneira de pensar, algo que eu ndo costumo fazer

muito."

Colaborador 7: "Me sinto a vontade para expor minhas ideias e indagar sobre
minhas reflexbes. Sou quem realmente sou em todos 0S meus posicionamentos na

escola."

Colaborador 8: "Sim, as relacdes estabelecidas entre os gestores e 0s profissionais
da escola sdo amplamente democraticas, nos propiciando as condi¢cdes de
apresentar ideias e pontos de vista. Dentro do grupo, em toda a escola, as opinides
sao ouvidas e discutidas, de forma que as decisdes tomadas tenham a participacdo

e responsabilidade de todos que compdem a comunidade escolar.”
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Colaborador 9: "Agora ndo me sinto tdo confortavel para ser eu mesma. Vigio um
pouco meu comportamento, pois nem todos sdo confidveis. Nao quero ficar

exposta.”

Colaborador 10: "Sim. E sempre possivel participar da tomada de decisdes,

expressar as minhas opinides e avaliar o trabalho desenvolvido na escola.”

De modo geral, os colaboradores sentem-se como parte importante no grupo
e tém autonomia para se expressarem. Percebe-se que as relacbes afetivas sao

baseadas na cooperacao.

Vale destacar algumas falas, como a do colaborador 6, que afirma que em
grupo nunca se pode ser quem realmente é, pois as pessoas precisam se adequar
as situacdes e ao contexto no qual estdo inseridas. Esse colaborador afirma que
nao costuma impor suas opinides, isso indica que ha situagcdes em que ele
provavelmente ndo concorda com a opinido de alguns ou da maioria, porém néo se
manifesta em contrario. Essa atitude manifesta a teoria piagetiana de coacao nas
relacbes sociais, na qual uma das partes impde sua maneira de pensar e a outra
aceita. Além desta constatacdo, vale destacar os aspectos da identificacdo e da
sublimacdo presentes nas atitudes de redirecionamento das energias para as
manifestacfes de relacionamentos sociais de amizade. (NASIO, 1999 apud COSTA
e ALMEIDA)

Em contrapartida, o colaborador 5 afirma que apesar de olhares enviesados,
ou seja, apesar de algumas pessoas nao gostarem ou concordarem, ele se expressa
com autenticidade. Essa atitude reflete o que Freud afirma sobre o quanto um
individuo é afetado pelo outro, especialmente quando esses tém uma relacéo afetiva
mais proxima, como € o caso dos colaboradores dessa pesquisa que trabalham

juntos ha mais de quinze anos.

Quando o colaborador 9 afirma que vigia seu comportamento porque nao
quer ficar exposto e que nem todos séo confiaveis, percebe-se nitidamente a adogao
de um mecanismo de defesa do ego. Nesse sentido, destacamos ainda o conceito

de narcisismo quando "o sujeito torna-se capaz de ultrapassar as fronteiras do seu
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€ego e associar-se a outros nas ac¢des imprescindiveis para a reproducao da vida"
(PLASTINO, 2001, p.77, apud COSTA e ALMEIDA, 2010, p. 07)

3. Avalie as condi¢gdes que proporcionam bem estar em seu ambiente de
trabalho.

Colaborador 1: "- Maior participacdo do grupo nas decisfes./ - Ambiente fisico &
mais seguro que em outras IEs da rede. - Caracteristicas do trabalho que

desenvolvo."

Colaborador 2: "A possibilidade de expressar minhas opinies e de interferir, na
medida do possivel, ho processo de interacao e transito de ideias dentro da escola.
As reunifes de coordenacgdo sdo democréticas. O trabalho em grupo funciona bem.

Os equipamentos sao bem conservados.”

Colaborador 3: "Trabalho da equipe gestora que promove interacdo e discussao de
guestdes pertinentes a instituicdo. A relacdo entre os colegas, na maioria, € uma boa

relacdo. Espaco para dar minhas opinides. Projetos que sdo colocados em pratica.”
Colaborador 4: "O bom relacionamento entre todos (quase todos)."

Colaborador 5: "Possibilidades de opinar nas discussfes; tranquilidade para

coordenar; limpeza das areas da escola."

Colaborador 6: "A equipe gestora é aberta a criticas, sugestdes e é compreensiva
com problemas pessoais de cada um; os colegas de trabalho sdo esforcados em

manter bom relacionamento no ambiente de trabalho."

Colaborador 7: "Acho meu ambiente de trabalho barulhento e sem estrutura basica.

O bem estar nesta IE melhora devido as relagdes interpessoais.”

Colaborador 8: "Eu penso que 0 que me proporciona bem-estar € valorizacdo do
meu trabalho, a parceria, a confianga e 0 respeito que sinto nas relacdes
estabelecidas tanto com os colegas quanto com minha chefia imediata (os gestores

de minha escola)."
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Colaborador 9: "Ter um ambiente fisico agradavel; pessoas sérias e comprometidas
com o que fazem; uma diregcdo atuante e participativa; um grupo solidario e

motivado."

Colaborador 10: "Atencédo aos problemas especificos; seguranca nas informacdes e

procedimentos; coletividade; tratamento afetivo.”

Percebe-se em todas as falas a relevancia das relacdes afetivas entre os
profissionais, especialmente o papel do gestor nesse processo. Todos destacam
gue a atencao aos problemas individuais, a valorizagdo da interagéo, a valorizagao
do trabalho, o respeito, a amizade e o pleno exercicio da democracia sdo os fatores
preponderantes para o bem-estar no trabalho. Outro aspecto digno de nota é a
manutenc¢ao do espaco fisico da escola, como limpeza, higiene, ambiente agradavel.
Nesse quesito, o0 colaborador 7 deixa claro que o barulho € o maior empecilho para
o bem estar no trabalho, pois vale lembrar que este Centro Interescolar de Linguas
funciona no mesmo espaco de um Centro de Ensino Fundamental, separados
apenas por um alambrado, e que esse ruido tem sido o motivo de insatisfacdo tanto
dos profissionais como dos alunos deste CIL como demonstram as Ultima avaliacdes

institucionais aplicadas.

O conhecimento, mesmo que inconsciente, das estruturas subjetivas facilita a
interacdo entre os colegas, representada na fala do colaborador 4: "O bom
relacionamento entre todos (quase todos).” O colaborador define como bem-estar o
bom relacionamento entre "quase todos", pois sabe que ainda nao é possivel haver
relacionamento harmonico entre "todos". Todavia, compreende e parece aceitar as
diferencas entre os seus pares. Encaixa-se a "dimensao do infantil que continua
ativo inconscientemente, influenciando na forma de amar, de se relacionar com o
préximo, de lidar com o ndo afeto e de trabalhar com o outro no exercicio de sua
profissdo." (TANIS, 1995, apud COSTA e ALMEIDA, 2010, p.08)

4. Ao refletir e fazer uma retrospectiva das gestdes de sua escola desde 1999,
em que medida as relacOes afetivas entre os profissionais e gestores se
modificou? Em que periodos houve mais conflitos? Em que periodos houve

maior satisfacdo no ambiente de trabalho.
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Colaborador 1: "O periodo de 2000 a 2002 foi muito complicado. Tivemos muitos
conflitos entre direcdo e os professores. Houve indicacdo de diretores e uma gestao
desastrosa. Precisamos da intervencdo do ministério publico para tentar minimizar e
resolver os problemas. A partir de 2002 os conflitos interpessoais foram resolvidos,

mas o grupo de professores nao (sic)"

Colaborador 2: "No periodo que vai de 2000 a 2001 havia mais conflitos gerados
pelos gestores em relacdo aos seus liderados. Entretanto, nesse periodo, a unido
do grupo foi grande para enfrentar os desafios. de 2002 a 2014 houve conflitos
gerados pelo gestor apenas de 2003 a 2005. Nesse periodo conflituoso havia
bastante interac&o social entre docentes e servidores. No periodo que vai de 2008 a
2014 a competéncia pedagdgica foi desenvolvida, mas a interacdo social tem

diminuido; creio que precisamos resgatar 0s encontros sociais."

Colaborador 3: "Nos periodos A e B, principalmente no B, as relacdes eram
péssimas, as pessoais e as profissionais. Ambiente hostil e autoritario. Nos
periodos subsequentes C, D e E houve uma pequena acomodacdo gerando mais
conforto e bem - estar no quesito relacdes pessoais, no entanto ndo houve
progresso politico-pedagdgico. No periodo F as relagbes se modificaram
gradativamente. Melhoria nas relacbes interpessoais, no projeto politico
pedagogico, no didlogo com os gestores que mantém a autoridade sem serem

autoritarios."

Colaborador 4: "Como ja tenho 'muito tempo' na escola, acho que o periodo que as
relacbes afetivas eram melhores foram inclusive, antes de 1999/2000, o clima na
escola era 6timo, as amizades eram verdadeiras, as pessoas eram mais afetivas.
De 1999/2000 para a frente, este clima bom, nunca mais foi 0 mesmo, apesar de

gue ja esta muito melhor agora nos ultimos anos."

Colaborador 5: "Acho que o periodo mais critico foi em 2001 porque 0s gestores
nao davam nenhuma condicdo de um dialogo saudavel entre os profissionais, todos
precisavam se expressar as escondidas, de forma amedrontada. 0s outros anos

houve uma maior satisfacéo, principalmente de 2005 para c4."

Colaborador 6: "A medida que o tempo passou as relacées afetivas s6 melhoraram.

O periodo em que houve mais conflito foi de 1999 a 2001, com uma diretora
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autoritaria e sem respeito pelos funcionarios. De 2002 a 2005 a situacdo melhorou,
mas os professores ainda ndo estavam totalmente satisfeitos com o professor fulano
na direcdo. A partir de 2005, a relacdo professor-diretor-servidor melhorou, e
atualmente pode-se dizer que é uma relacdo muito boa, com transparéncia no
trabalho, respeito pelos funcionérios, preocupacdo com a parte administrativa e

pedagdgica, etc."

Colaborador 7: "De 1999 a 2001 tivemos em nossa escola periodos de conflitos
gue foram se agravando, principalmente de 2000 a 2001, quando a equipe gestora
mostrou incompeténcia para administrar, prejudicando inclusive a parte pedagogica.
Em 2002, que foi um periodo de transi¢cao, os profissionais ndo tomaram consciéncia
de que uma maior participacao resultaria na melhoria da escola como um todo. Foi
um periodo de copa e eleicdes e esse periodo foi também em razdo da greve de
professores. Em 2003 as coisas comecaram a se acalmar e o grupo ficou mais
tranquilo e desde entdo raramente existem conflitos em nossa instituicdo e os

pequenos conflitos séo resolvidos por meio de dialogo."

Colaborador 8: "As relacdes afetivas entre os profissionais da escola e os gestores
se modificaram totalmente, especialmente nos dltimos anos. E claro que temos
problemas nas nossas rela¢gdes interpessoais, mas os conflitos sdo mediados pelos
gestores com bom senso e de forma tranquila. Nosso ambiente de trabalho se
tornou mais harmonioso, temos espaco para estabelecer lacos ndo so profissionais,
como também emocionais. Penso que isso se deu por conta da visao e da forma de
trabalhar da atual equipe gestora, que valoriza os servidores, que demonstra
entendé-los como agentes importantes tanto no fazer administrativo quanto no fazer
pedagdgico da nossa escola. E claro que assumem a responsabilidade de gerir a
escola, mas tentam dividir a tarefa, fazendo todos coparticipantes. Sinto que todos
somos importantes para o funcionamento da escola. Sem davida o melhor momento
deste CIL € o atual e o pior momento foi o dos de 2000 a 2001, quando a equipe
gestora era totalmente centralizadora e arbitraria, ndo ouvia e nem levava em
consideracao as opinides, ideias e experiéncia dos profissionais do CILG. Vivemos

uma verdadeira DITADURA, no pior sentido da palavra!!!"

Colaborador 9: "As relacbes afetivas melhoraram nos ultimos anos, se tornaram

menos formais, mais livres, sem perder o respeito. Os periodos de mais conflitos
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foram nas gestdes de 2001, 2003 a 2007. N&o nos sentiamos a vontade nem
seguros com eles. Na gestdo de (...), desde 2008, as pessoas aparentam mais

tranquilidade, camaradagem e motivacdo para participar da vida escolar.”

Colaborador 10: "Acredito que a gestdo atual tem conseguido ‘curar' algumas
‘feridas’ que foram abertas nas gestbes A e B, principalmente. Esse periodo foi
marcado por intolerancia, arbitrariedade e incompeténcia. Houve entdo uma
dificuldade por parte das gestbes posteriores, talvez pelo fato de as equipe serem
compostas por pessoas estranhas a escola. A partir de 2008, pode-se perceber
uma maior preocupacdo com o individuo e com a promocdo de um ambiente de

trabalho mais harménico e afetivo."

Todos os colaboradores foram unanimes em declarar que o periodo mais
conflituoso para as relacdes afetivas foi o da gestdo B, quando os gestores eram
muito autoritarios e nao pertenciam ao quadro de profissionais da escola. Conflitos
também foram muito frequentes nas gestdes A, C e D, apesar de que alguns
colaboradores relatem que as relacfes afetivas foram melhorando lentamente ao
longo dos anos subsequentes a gestdo B, como se percebe na fala do colaborador
10 que relata que as gestdes A e B deixaram ‘feridas’ que estdo sendo 'curadas’. O

colaborador 8 classifica o periodo B como uma “verdadeira ditadura”.

Destaca-se a fala do colaborador 7 que diz que a gestao C “foi um periodo de
transicdo, os profissionais ndo tomaram consciéncia de que uma maior participagédo
resultaria na melhoria da escola como um todo”, pois nesse periodo a diretora era do
quadro de profissionais da escola e foi indicada pela Regional de Ensino com o aval
dos profissionais da IE. Ainda assim, os profissionais ndo perceberam que poderiam
e deveriam ter a consciéncia de que deveriam se envolver mais, participar mais das

decisbes e sentirem-se parte da instituigao.

Contrariamente, o colaborador 2 destaca que foi justamente durante os
periodos mais conflituosos que o grupo era mais unido. Isto se explica porque 0s
profissionais tiveram que se unir para enfrentar os conflitos causados pelos gestores
e para conseguir destitui-los do cargo, algo que so6 foi alcancado apos a intervencgao

do Ministério Publico e as incansaveis investidas dos profissionais da escola que
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apos constantes desgastes emocionais se uniram para buscar o bem comum.
Muitas vezes é na dor e nas grandes tragédias que as pessoas percebem que sdo
fortes e que podem trabalhar juntas por uma causa maior. Os processos de
identificacdo, segundo a psicandlise, estdo presentes nas relagdes humanas, e
nesse quesito especificamente, a relacdo da mente grupal com a figura de lideranca
da gestao B foi de total aversdo a forma autoritaria da mesma.

Segundo 90% dos colaboradores, o periodo menos conflituoso € o atual, que
vem sendo construido desde 2008. Segundo o colaborador 10, esse periodo tem
sido marcado por uma preocupacdo com o individuo e parece haver maior
investimento na promoc¢ao de um ambiente mais harmonico e afetivo. O colaborador
3 relata que a gestdo atual apresenta melhoria “no projeto politico pedagodgico, no
dialogo com os gestores que mantém a autoridade sem serem autoritarios." O
colaborador 9 relata que “desde 2008, as pessoas aparentam mais tranquilidade,

camaradagem e motivacao para participar da vida escolar."

Em relacdo a essa questdo, percebe-se que as relacfes afetivas tém
melhorado ao longo dos Uultimos anos e acreditamos que fatores como o
investimento em um ambiente onde os profissionais da escola possam expressar
suas opinides, ouvir e ser ouvido, discutir e discordar, onde haja tranquilidade e
camaradagem entre os profissionais, onde o0s gestores sejam democraticamente
eleitos pela comunidade escolar, onde o Conselho escolar tenha voz ativa e todos
os profissionais possam participar da elaboracdo do projeto politico pedagdgico
entre outros fatores sejam os grandes responsaveis pela melhoria nas relagbes
afetivas. Nesse sentido, a figura dos gestores tem influéncia positiva no trabalho
"Tudo correra bem se esses lideres forem pessoas com uma compreensao interna
(insight) superior das necessidade da vida, e que se tenham erguido a altura de
dominar seus préprios desejos instintuais” (FREUD, 1927, p.17, apud COSTA e
ALMEIDA, 2010, p.10)



67

5. Vocé acredita que exista alguma relagdo entre a atuagdo do gestor e aforma
como o gestor é conduzido ao cargo? Justifique. (gestores indicados X

gestores eleitos)

Colaborador 1: "Indicacdes tendem a favorecer o alinhamento dos gestores com 0s
secretarios de educacdo estdo sujeitos a pressbes politicas e mudancas de
legislatura. O clima fica pesado durante as eleigcbes e perdem o cargo quando ha
troca de governo. Nem sempre o0 gestor que assume é preparado. As elei¢cdes na
escola favorecem a participacdo da comunidade escolar nas decisdes. O grupo de
servidores tem participacéo ativa na construcao do projeto politico pedagogico. Por
outro lado, o gestor pode ser eleito por ser carismatico ou fazer aliancas com o
corpo docente. O tempo de permanéncia no cargo € curto e por isso, 0s gestores

nao buscam a profissionaliza¢do."

Colaborador 2: "Creio que o processo de eleicdo de gestores € o melhor e tem
contribuido para termos pessoas comprometidas com o0s projetos pedagogicos das

escolas publicas."

Colaborador 3: "Sim, gestores eleitos demonstram mais empenho e interesse em
administrar as questdes e as tensdes da instituicdo. Isso gera um bem-estar ao

grupo que se sente parte do processo e com mais liberdade de expresséao."

Colaborador 4: "Sim, acredito que estd fortemente relacionada uma coisa com a
outra, pois um gestor ndo ficaria tanto tempo em seu cargo se sua atuacao efetiva

nao fosse boa."

Colaborador 5: "Com certeza. Gestores que séo indicados tém mais dificuldades
na sua gestéo porque falta justamente o mais importante que é fazer parte efetiva da

comunidade escolar."

Colaborador 6: "Sim, os gestores eleitos relacionam-se melhor com professores,
alunos e comunidade. Tém mais afinidade com eles, pois foram escolhidos por eles
mesmos, ao passo que gestores indicados nao tém essa afinidade pois nao foram
eleitos por alunos, professores e comunidade. Gestores indicados trabalham com
autoritarismo e tracos de ditadura.”
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Colaborador 7: "A forma como o gestor é conduzido ao cargo tem muito a ver com
a sua atuacdo. Gestores indicados tem interesses politicos, alids podem ter
interesses politicos acima dos interesses do grupo escolar. Enxergo em gestores
eleitos a iniciativa de agregar conhecimentos e experiéncias para a solucao dos

problemas da escola e seu crescimento melhora."

Colaborador 8: "Acredito que o gestor eleito € a principio, compromissado com a
escola e a comunidade escolar, e o gestor indicado nem sempre tem essa Visao.
Aqui no CIL experimentamos as duas situagdes: Uma diretora que 'caiu de
paraquedas' na nossa escola, ndo conhecia nossa realidade e né&o tinha o
compromisso necessario para tomar decisbes que afetam a vida escolar. Fazia o
que queria, nao tinha lagcos e nem ligagdo nenhuma com nossa escola, nossas
raizes, isso foi péssimo, viviamos estressados e num ambiente horrivel, néo
tinhamos (pelo menos no meu caso) a menor vontade de vir trabalhar, tamanha era
a arbitrariedade e falta de respeito com que éramos tratados. Nos Ultimos anos, isso
mudou, com a eleicdo dos gestores, penso que tém comprometimento com 0s
profissionais e com a comunidade escolar, justamente por fazerem parte da nossa

escola."

Colaborador 9: "Com certeza as direcbes problematicas vieram de indicacles;

pessoas de fora da escola, pessoas que nao eram da area de LE."

Colaborador 10: "Sim. Os gestores indicados nem sempre sdo aceitos pela
comunidade escolar e nem sempre demonstram competéncia técnica e/ou
emocional, pois 0s mesmos nao passam por nenhum tipo de selecédo. Ja os eleitos,
sdo aprovados pela comunidade escolar e terdo sua gestdo ‘fiscalizada' pela

mesma."

Os colaboradores sdo unanimes em afirmar que a forma como os gestores
sao conduzidos ao cargo influencia na forma de atuagdo dos mesmos, pois gestores
indicados tendem a néo ter ligacdes afetivas com o grupo de profissionais, bem
como a serem ideologicamente ligados a partidos politicos, o que fragiliza as

relacfes afetivas e a estabilidade profissional. Isto exemplifica a importancia das
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politicas publicas para a educagdo e a forma de escolha de gestores escolares é

sempre uma acao de politica publica.

As politicas publicas que sédo baseadas numa forma democrética de acédo e
especialmente que valorizam a educacédo e seus profissionais tendem a ser mais
abrangentes e justas. Desde a publicacdo da Lei 4036 que previa Gestédo
Compartilhada tem-se percebido um leve movimento em direcdo a oferta de uma
educacdo de qualidade e uma forma de gestdo em acordo com as expectativas da
populacdo. A partir da publicacdo da Lei 4.751/2012 Gestdo Democrética do
Sistema de Ensino Publico do DF, com elei¢cdes diretas para gestores, iniciou-se um
novo tempo no qual a comunidade escolar elege, acompanha, participa e avalia a
atuacao dos gestores eleitos. Estes, por sua vez, sentem-se mais comprometidos
com a comunidade e respaldados por ela.

6. Quais sugestdes vocé proporia para melhorar as relagfes afetivas entre os

profissionais/gestores de sua escola?

Colaborador 1: "Apenas de nos encontrarmos para trabalhar. Poderiamos ter mais

eventos aqui na escola mesmo, no final de cada semestre. "

Colaborador 2: "Que os gestores tirem tempo informal de conversa com o0s
professores na sala de professores; pode ser de 10 a 15 minutos de bate-papo por

semana distribuidos segundo a disponibilidade de tempo dos gestores."

Colaborador 3: "Primeiramente, tratar com isonomia no que diz respeito a
concessodes. Sempre ouvir 0os dois lados em caso de tensédo. Serem atenciosos as
solicitacdes. Dizer "ndo" com respaldo e argumento. Promover momentos de
interacéo e descontracédo. Elogiar quando merecer. Procurar valorizar o trabalho por
igual. Evitar destacar demais uma pessoa, profissionalmente, sem lembrar que o
trabalho de todos também é importante. Tomar atitudes que solucionem ou
amenizem os conflitos. Promover o bem-estar fisico dos professores (limpeza das
salas, cadeiras confortaveis, pintura) Quando o espaco fisico € bem arrumado,

limpo agradavel, com estética, moveis adequados, vocé se sente bem-vindo."
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Colaborador 4: "Acho que o relacionamento "extra-trabalho”, fora do trabalho

aproxima muito as pessoas, mas € claro, isso é pessoal e envolve afinidade.”
Colaborador 5: "Maior comprometimento de todos com as ag¢les da escola - PPP."

Colaborador 6: "Proporcionar eventos fora da escola, onde possam estar presentes
professores, gestores, servidores, etc."

Colaborador 7: "Nossos momentos de lazer juntos sdo contados no reldgio. So6 nos

encontramos em reunides para trabalhar.”

Colaborador 8: "Penso que o melhor caminho para melhorar as relagdes afetivas é
sempre o dialogo franco, onde todos tenham possibilidade de se expressar e de dar
suas ideias e opinides (devo dizer que isso ja acontece atualmente), entdo acho que
devemos continuar e incrementar a quantidade de discussdes entre todos na escola
(administrativa e pedagogica) sempre que houver necessidade de resolver algum

problema, aparar alguma aresta."

Colaborador 9: "Acho que atualmente as relacdes sdo boas. Os colegas se sentem
confiantes e seguros para se dirigirem aos gestores. E preciso também manter a

hierarquia, senao vira bagunca.”

Colaborador 10: "Acredito que hoje temos um excelente ambiente de trabalho, que

preza pelas relacdes afetivas. Que continuem assim!!!"

Percebe-se pela fala dos colaboradores que boa parte deles sente que acoes
voltadas para encontros informais fora do ambiente de trabalho séo relevantes para
0 estreitamento dos lagos afetivos. Outros, no entanto, entendem que as relagdes
afetivas ja melhoraram muito, pois as pessoas sao tratadas com respeito e suas
opinides séo respeitadas. A evolucdo das relacdes afetivas nesta escola ao longo
dos ultimos quinze anos perpassa pela habilidade do gestor em lidar com a
"heterogeneidade inerente as formacdes psiquicas singulares e grupais." (Kaés,
1991, apud COSTA e ALMEIDA, 2010, p.16).
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O colaborador 2 cita uma estratégia simples que certamente promove
interacdo que € simplesmente o fato dos gestores dedicarem um pequeno intervalo

em suas atividades para conversas informais com os profissionais da escola.

Percebe-se a necessidade humana de prazer, de momentos de lazer e
descontracdo, pois segundo Freud a criacdo de lacos emocionais que contribuam
com a instituicAo ndo se constituem somente pela necessidade e vantagens do
trabalho em comum, pois os seres se reinem em grupos por uma afinidade libidinal.
(FREUD, 1930, p. 126, apud COSTA e ALMEIDA, 2010)
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CONSIDERACOES FINAIS

"As diferencas ndo podem ser maiores que os afetos.... pessoais, politicas...a vida é

maior que isso, a vida € maior que a gente."
Maria Adelaide Amaral

Tendo em vista que a dimensdo da subjetividade na gestdo escolar € um
tema relativamente novo em matéria de estudo académico, a presente pesquisa
apresenta uma modesta analise da evolucao das relacdes afetivas de um grupo de
profissionais. E sabido que a gestdo escolar envolve aspectos diversos, entre 0s
quais, o saber lidar com a heterogeneidade dos seres humanos que compdem o
quadro de profissionais da escola. Esse saber pressupde o conhecimento,
preferencialmente técnico-académico, das dinamicas das construcbes de lacos
afetivos entre os seres. que "se constroem, reconstroem ou se debatem no cerne
dos processos identificatorios, sublimatérios e transferenciais inconscientes"
(FREUD, 1921; ENRIQUEZ, 2008, 1991; KAES, 1991, apud COSTA e ALMEIDA,
2010, p. 21)

Em resposta ao problema de pesquisa aqui proposto que busca conhecer em
gue medida os lacos afetivos entre os integrantes da carreira magistério, da carreira
assisténcia e equipe gestora deste Centro Interescolar de Linguas se modificaram
nos ultimos quinze anos, pode-se afirmar que as relacbes afetivas modificaram-se
significativamente. Nos anos de 1999 a 2001, os profissionais da escola viveram um
clima de tensdo gerado pelos gestores indicados e que néo pertenciam ao quadro
de profissionais da escola. Consequentemente as relagOes afetivas foram afetadas,
pois ndo havia nenhum movimento da equipe gestora em dire¢cdo a promoc¢ao de um
ambiente equilibrado. ApéOs esse periodo, nas gestdes subsequentes, houve
pequena melhoria nesse quesito, mas ainda assim os profissionais ndo se sentiam a
vontade para expressar suas opinides e interagir com liberdade. A parir de 2008,
com a possibilidade de eleger os gestores, que eram ambos do quadro de
profissionais da instituicdo e que ali atuavam desde 1995, ou seja, desde a
fundacéo, houve significativa melhoria tanto nas relagdes afetivas como no aspecto

pedagdgico da escola.


http://pensador.uol.com.br/autor/maria_adelaide_amaral/
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Constatou-se que as gestdes indicadas ao longo dos anos de 1999 até 2001
foram marcadas por atitudes arbitrdrias e autoritdrias, que ocasionaram
desequilibrios emocionais aos profissionais da escola Somente com a eleicéo direta
para gestores escolares em 2008 comecou-se um processo de humanizacdo das
relagdes profissionais na instituicdo educacional. Esse fato demonstra que as
politicas publicas para a educacdo afetam a atuagcdo dos gestores, haja vista que
durante as gestdes indicadas, segundo os colaboradores, havia um certo
descompromisso com a instituicdo escolar como um todo e maior envolvimento com
as (questbes politicas. Assim, segundo Souza (2009) gestdo escolar é
indubitavelmente um fenémeno politico, no qual a relagéo de poder e o exercicio da
democracia variam de acordo com as politicas publicas vigentes, e especialmente,

de acordo com a competéncia, formacéao profissional e carater ético do gestor.

Ao longo de quinze anos muita coisa mudou. Profissionais chegaram e
partiram, reformas na estrutura fisica da escola foram feitas, politicas publicas foram
implantadas e consequentemente o0s lacos afetivos também se modificaram.
Atualmente, os profissionais sentem-se mais seguros, pois podem expressar suas
opinides, participam ativamente da elaboracdo do projeto politico pedagdgico da
escola, tém liberdade para criar e apresentar seus projetos aos gestores e a
comunidade escolar. Existe um clima de descontracéo e didlogo franco. Enfim, h4
equilibrio nas relacdes afetivas e os conflitos sdo conduzidos de forma ética.

Em resposta ao objetivo central da presente pesquisa, pode-se afirmar que o
gestor desempenha papel fundamental na promog¢édo de um ambiente de trabalho
equilibrado em relacdo aos lagcos afetivos entre os profissionais. A partir da
premissa de que o gestor atua como lider de um grupo e que sua lideranca é
pautada pelo respeito ao proximo, pela isonomia de tratamento, pela promoc¢éo de
momentos de interacdo e confraternizagdo dentro e fora do espago escolar, dentre
outras acdes simples, percebe-se que 0 gestor que assume esse papel, torna-se
promotor de relagbes afetivas equilibradas. O conhecimento de fatores internos
individuais como os descritos pela psicanalise sao relevantes para atuacdo dos

gestores.

Vale ressaltar que conflitos existem em todo e qualquer ambiente, o que &

saudavel e natural, pois ndo existe, nesse planeta, homogeneidade alguma em
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termos de relacionamento humano. Pessoas sdo diferentes, tém histérias de vida
diferentes, concepcdes variadas e os conflitos advindos dessas diferengas séo
saudaveis, pois proporcionam discussfes e elaboracdes de diferentes formas de
pensamento, consequentemente, alguma forma de evolucdo pessoal, profissional e

coletiva.

Seres humanos sao seres que convivem, seres que se influenciam
mutuamente, afetam e s&o afetados pelos outros, assim o0s mecanismos da
subjetividade das relacdes de interacdo estao presentes a todo momento e em todo
lugar. A escola, como local de trabalho, que pressupde convivio se ndo harménico,
ao menos equilibrado, colaborativo, participativo e democratico em seu sentido
pleno, compreende uma complexidade evidente. Assim, numa abordagem
psicanalitica, os aspectos inconscientes que envolvem as relagfes afetivas entre
os profissionais da educacédo (especialmente o grupo desta pesquisa) variam de
acordo com o contexto historico e social. Nesse sentido, o papel do lider desse
grupo é de fundamental importancia na construcéo de relacdes afetivas equilibradas,
como foi percebido com a andlise dos dados obtidos em que verificou-se que o
gestor escolar ao agir com autoritarismo e /ou inabilidade para lidar com pessoas e
seus afetos tem uma avaliacdo conceitual geral negativa. Ao contrario, o gestor que
age com parcimOnia, respeito as diferencas e as caracteristicas individuais, que
promove oportunidades para participagcao efetiva e interagdo, que tem competéncia
técnica e acima de tudo que tem conhecimento e seguranca para lidar com as
complexidades e subjetividades inerentes aos seres humanos, esse sim, tem sua

avaliacao geral bastante positiva.
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ANEXO |

QUESTIONARIO

Colaborador (a):

Caro colega, o presente questionario tem como objetivo colher sua opiniao
sobre a atuacdo dos gestores desta instituicdo de ensino nos ultimos quinze anos
com foco explicito nas relacdes afetivas entre os profissionais da escola e o papel do
gestor nesse processo.

Fique tranquilo, pois sua identidade ndo sera revelada e nem mesmo 0s
nomes dos gestores. O periodo e 0os nomes dos gestores estdo neste questionario
apenas com o propésito de auxilid-lo a recordar-se de cada periodo. Para a
monografia serdo explicitos apenas os periodos que seréo classificados de 'A' a 'F'.

O guestionario € composto de duas partes: PARTE- 1 questfes fechadas e
PARTE 2- questbes abertas. Para facilitar a visualizacdo foram atribuidas cores
diferentes para cada periodo na parte 1.

Atenciosamente,

Sara Costa
PARTE 1
Periodo/ gestdo desde 1999 até o ano em curso.
A B C D E F
1999 a 2001 2002 2003 a 2005 | 2005 a 2007 | 2008 a 2014
2000
Henrique / Maria de Valéria Gilberto Lebnidas Adriana
M2 de Los Los / / / /
Angeles Angeles / Gilberto Lebnidas Adriana Sara
Alce

Para responder ao questionario,julgue os itens de acordo com a escala abaixo para
cada periodo/gestéo:

1-Nunca 2- as vezes 3- Sempre
N° QUESTAO A|B|C|DJ|E|F
01 | Existe espirito de colaboracao entre os colegas de

trabalho.

02 | Gosto do tipo de amizade que meus colegas
demonstram ter por mim.

03 | Sinto-me bem trabalhando aqui.

04 | Os profissionais preferem trabalhar isoladamente
nesse periodo.
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05 | Meu relacionamento com meus colegas influencia
positivamente o meu trabalho.

06 | Sou reconhecido pelo trabalho que realizo.

07 | Os lacos afetivos sao fortes entre os
profissionaisnesse periodo.

08 | Os gestores dao atencao aos problemas
individuais/pessoais dos profissionais nesse periodo.

09 | Os profissionais mantém bom relacionamento com 0s
gestores

10 | O bem-estar de todos é valorizado nesse periodo.

11 | As acbes sao discutidas e planejadas

12 | O trabalho coletivo é valorizado pelos gestores.

13 | Séo realizadas a¢0es para promover interacao entre
0s profissionais e gestores.

14 | Os gestores sdo comprometidos com o0 aspecto
pedagogico.

15 | Os gestores sdo habeis na solucao dos conflitos.

16 | A hierarquia é acentuada nesse periodo.

17 | Os gestores sdo autoritarios e se impdéem como chefes
18 | Os gestores promovem espaco para reflexao e troca
de experiéncias entre os profissionais da escola.

19 | Ha conflitos de relacionamento interpessoal nesse
periodo.
20 | O projeto Politico Pedagdgico é construido com a

participacdo de todos.

PARTE 2 (Sinta-se a vontade para expressar sua opiniao livremente.)

1. Vocé sente que faz parte de um grupo nesta escola? Vocé tem suporte, carinho,

respeito e significancia nas relacfes estabelecidas no grupo atualmente?

2. Vocé sente que no grupo vocé tem autonomia para ser qguem vocé realmente € e
escolher seu préprio comportamento? Justifique.
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3. Avalie as condi¢des que proporcionam bem estar em seu ambiente de trabalho.

4. Ao refletir e fazer uma retrospectiva das gestdes deste CIL desde 1999, em que
medida as relacdes afetivas entre os profissionais e gestores se modificou? Em que
periodos houve mais conflitos? Em que periodos houve maior satisfacao no
ambiente de trabalho?

5. Vocé acredita que exista alguma relacdo entre a atuacdo do gestor e a forma
como o gestor é conduzido ao cargo? Justifique. (gestores indicados X gestores
eleitos)

6. Quais sugestdes vocé proporia para melhorar as relacbes afetivas entre os
profissionais/gestores de sua escola?
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ANEXO I

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, ADRIANA CRISTINA FERREIRA LOPES, RG 1046345 SSP/DF, MATRICULA
24.143-1, diretora do CENTRO INTERESCOLAR DE LINGUAS DO GUARA - CILG,
abaixo qualificada, DECLARO para fins de participacdo em pesquisa, nha condi¢ao
da instituicdo como sujeito objeto da pesquisa, que fui devidamente esclarecida a
respeito do Projeto de Pesquisa versando sobre O GESTOR ESCOLAR E OS
LACOS AFETIVOS: retrospectiva e atualidade no Centro Interescolar de
Linguas do Guard, Prof®. Dr®. Inés Maria Marques Zanforlin Pires de Almeida, do
Curso de Especializacdo em Gestdo Escolar da Universidade de Brasilia, quanto

aos seguintes aspectos:
a) Justificativa, objetivos e procedimentos que serdo utilizados na pesquisa;

b) Garantia de esclarecimento antes e durante o curso da pesquisa, sobre a
metodologia, com informacao prévia sobre a possibilidade de inclusdo em grupo de

controle e placebo;

c) Liberdade de se recusar a participar ou retirar seu consentimento, em

qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado;

d) Garantia de sigilo quanto aos dados confidenciais envolvidos na pesquisa,

assegurando-lhe absoluta privacidade.

DECLARO, outrossim, que ap0s convenientemente esclarecida pela
pesquisadora e ter entendido o que me foi explicado, consinto voluntariamente na

participagéo da instituicdo educacional nesta pesquisa.

Brasilia, 10 de marco de 2014.
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QUALIFICACAO DO DECLARANTE

Sujeito Objeto da pesquisa

Nome: ADRIANA CRISTINA FERREIRA LOPES diretora do CENTRO
INTERESCOLAR DE LINGUAS DO GUARA

RG: 10496345 Data de Nascimento:01/03/1969

Sexo:M( ) F(X)

Endereco da diretora:QE 19 CONJUNTO L CASA 25, GUARA II.
CEP: 71050-123 Telefone: 9973-5588

Cidade: BRASILIA - DF

Endereco da escola: QE 07 LOTE "Q" AREA ESPECIAL, GUARA I.
CEP:71020007

Cidade: BRASILIA - DF

Telefone: 3901-4436

Assinatura do Declarante

DECLARACAO DO PESQUISADOR

DECLARO, para fins de realizacdo de pesquisa, ter elaborado este Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), cumprindo todas as exigéncias
contidas nas alineas acima elencadas e que obtive, de forma apropriada e
voluntaria, o consentimento livre e esclarecido do declarante acima qualificado para

realizacdo desta pesquisa.
Brasilia, 10 de marco de 2014.

Assinatura do Pesquisador
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