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RESUMO

SILVA, Rogerio Sales. A GESTAO ESCOLAR E AS IMPLICA(}OES DO
RELACIONAMENTO  INTERPESSOAL EM  INSTITUICOES PUBLICAS
MUNICIPAIS E PRIVADAS DA EDUCACAO BASICA DE IMPERATRIZ-MA

Linha de Pesquisa: Linguagens, Préticas Pedagdgicas e Tecnologias da Educacdao.

O relacionamento interpessoal é um fator indispensavel para qualquer organizagéo,
prioritariamente para as escolas, devido ao seu carater formativo e social. Desse
modo, a gestdo escolar deve priorizar acfes e estratégias para promover o
desenvolvimento de um bom clima organizacional nas escolas. O objetivo geral foi
analisar como a gestdo escolar, atraves do relacionamento interpessoal, vem
impactando no clima organizacional e implicando no cumprimento do papel
pedagogico e social da escola, bem como no alcance de seus indicadores
educacionais. A investigacao partiu a partir da conceituacdo e do entendimento do
relacionamento interpessoal nas escolas, firmados por meio do materialismo historico-
cultural de Vigotski e da psicogenética e afetividade de Wallon. Quanto a perspectiva
metodoldgica, utilizei da abordagem qualitativa e tive como instrumentos de coleta de
dados a entrevista semiestruturada e a observacgdao direta. A pesquisa foi realizada em
duas escolas da educacédo basica de Imperatriz do Maranhdo, sendo uma da rede
publica municipal e outra privada. Apos a coleta de dados adotei a analise de contetdo
como instrumento para analise dos dados. A pesquisa evidenciou que o
relacionamento interpessoal tem o poder de alterar todo o dinamismo de uma escola,
implicando em fatores e resultados positivos ou negativos, dependendo da forma que
a gestdo escolar conduzir. Quanto mais democratica e humanizada for a gestéo,
melhor sera o clima organizacional na escola, e as pessoas, por meio das equipes de
trabalho, conseguem produzir mais de modo mais efetivo, e consequentemente,
melhores serdo os resultados. Do contrario, quanto mais autocratica e menos
humanizada a gestéo escolar conduzir suas atividades, mais distante a escola estara
do seu objetivo pedagdgico, estratégico e social e menor sera o rendimento dos alunos
nas avaliagcbes internas e externas. De modo a evidenciar a importancia do
relacionamento interpessoal nas escolas, desenvolvi como produto final desta
pesquisa um material instrutivo e informativo, sendo uma cartilha, nas versdes digital
e fisica, a respeito do relacionamento interpessoal nas escolas. A cartilha é destinada
a todos os servidores e funcionarios da escola, e se aplica desde a gestao pedagdgica
até as atividades de nivel operacional e tem como titulo: “O Poder do
Relacionamento Interpessoal na Escola”.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo. Relacionamento interpessoal. Escolas.



ABSTRACT

SILVA, Rogerio Sales. SCHOOL MANAGEMENT AND THE IMPLICATIONS OF
INTERPERSONAL RELATIONSHIPS IN MUNICIPAL PUBLIC AND PRIVATE
INSTITUTIONS OF BASIC EDUCATION IN IMPERATRIZ-MA.

Research Line: Languages, Pedagogical Practices and Technologies of Education.

The interpersonal relationship is an indispensable factor for any organization, primarily
for schools, due to its formative and social character. Thus, school management must
prioritize actions and strategies to promote the development of a good organizational
climate in schools. The overall objective was to analyze how school management,
through interpersonal relationships, has been impacting the organizational climate and
implying the fulfilment of the school's pedagogical and social role, as well as the
achievement of its educational indicators. The investigation started from the
conceptualization and understanding of the interpersonal relationship in schools,
based on cultural-historical materialism of the Vygotsky and psychogenetic and
affectivity of the Wallon. As for the methodological perspective, the present research
took place through a qualitative approach and had as instruments for data collection
the semi-structured interview and the direct observation. The research was carried out
in two basic education schools in Imperatriz, Maranh&o, being one from the municipal
public network and the other private. After data collection, | adopted content analysis
as an instrument for data analysis. The research showed that the interpersonal
relationship has the power to change the entire dynamism of a school, implying in
positive or negative factors and results, depending on the way the school management
conducts itself. The more democratic and humanized the management is, the better
the organizational climate in the school will be, and people, through work teams, are
able to produce more effectively, and consequently, the better the results will be.
Otherwise, the more autocratic and less humanized the school management is in
conducting its activities, the farther the school will be from its pedagogical, strategic,
and social objectives, and the lower the performance of the students in external
evaluations will be. In order to highlight the importance of interpersonal relationships
in schools, | developed as a final product of this research an instructive and informative
material, a digital primer about interpersonal relationships in schools. The primer is
intended for all school employees, and applies from the pedagogical management to
the operational level activities and is entitled: "The Power of Interpersonal Relationship
at School".

KEY WORDS: Management. Interpersonal Relationship. Schools.



SUMARIO

1 INTRODUCAO 3
2 GESTAO ESCOLAR E AS RELACGES INTERPESSOAIS 14
2.1 ADMINISTRAGCAO E GESTAO: ELUCIDACOES CONCEITUAIS 15
2.2 GESTAO ESCOLAR 21
2.3 LIDERANCA 29
2.3.1 Os Estilos de Lideranca 30
2.4 O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 33

3 AS RELAGOES INTERPESSOAIS E O DESENVOLVIMENTO HUMANO: AS CONTRIBUIGOES DE LEV SEMENOVICH

VIGOTSKI 35
3.1 UMA SINTESE DA BIOGRAFIA DE VIGOTSKI 35
3.2 AS BASES EPISTEMOLOGICAS DA TEORIA HISTORICO-CULTURAL 38
3.3 A TEORIA HISTORICO-CULTURAL E A CONSTITUIGAO DO DESENVOLVIMENTO HUMANO 43
3.3.1 Afilogénese e o desenvolvimento humano 48
3.3.2 A ontogénese e o desenvolvimento humano 49
3.3.3 A sociogénese e o desenvolvimento humano 50
3.3.4 A microgénese e o desenvolvimento humano 52

4 AFETIVIDADE E RELAGOES INTERPESSOAIS: AS CONTRIBUIGOES PSICOGENETICAS DE HENRY WALLON ___ 54

4.1 CONHECENDO HENRY WALLON 54
4.2 AS INFLUENCIAS DO MATERIALISMO HISTORICO-DIALETICO PARA HENRY WALLON 56
4.3 A TEORIA DA PSICOGENETICA DE HENRY WALLON 57
4.4 RELACOES INTERPESSOAIS BASEADAS NA AFETIVIDADE 61
5 FACES DA GESTAO ESCOLAR E AS IMPLICACGES DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 63
5.1 O CONTEXTO DA PESQuIsA 64
5.2 A CONCEPCAO DE GESTORES ESCOLARES ACERCA DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 68
5.3 O PROCESSO COMUNICATIVO DA GESTAO ESCOLAR E CORPO TECNICO E ADMINISTRATIVO 76
5.4 ESTILOS DE LIDERANCA PESQUISADOS NAS ESCOLAS 81
5.5 O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO E SEUS IMPACTOS NAS RELACOES INTERPESSOAIS 88
6 O PRODUTO DA PESQUISA 97
7 CONSIDERACGES FINAIS 100

REFERENCIAS 104




1 INTRODUCAO

A educacéo, sistematizada e escolar, sempre foi destaque em minha vida.
Inicialmente como estudante e, posteriormente, como professor. Como estudante, o
meu primeiro contato com a escola aconteceu aos trés anos de idade, em uma creche
municipal de Imperatriz - MA, onde na época, cursei do pré-escolar a alfabetizacao -
atual primeiro ano do ensino fundamental. Posteriormente, o desejo de minha mae
era de me matricular em uma escola de maior qualidade, mas escola publica, pois a
nossa condicao de vida era precaria e em alguns momentos nos faltava o mais basico,
nao tendo a menor possibilidade de matricular-me em uma escola particular. Em
funcdo disso, sempre estudei em escola publica.

Aos sete anos de idade fiz um seletivo e obtive éxito para que pudesse
ingressar em uma escola publica de referéncia na época, o Centro de Atencéo
Integrado a Crianca (CAIC), que acabara de ser inaugurado em Imperatriz. Nesta
escola, estudei do segundo ano do ensino fundamental ao terceiro ano do ensino
médio.

No ensino superior (graduacao), estudei em faculdade privada, mas através
de bolsa integral do Programa Universidade Para Todos (PROUNI), conquistada
através de boas notas no Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), com destaque
para a minha redacdo, onde obtive a nota de 950 pontos. Ainda hoje guardo o
resultado com orgulho. Também fui aprovado em vestibulares da Universidade
Estadual do Maranhdo (UEMA) para os cursos de Administracdo e Pedagogia e da
Universidade Federal do Maranh&o (UFMA) para o Curso de Ciéncias Contabeis, mas
preferi cursar Administracdo numa faculdade privada, pois na época as greves
atrasavam com frequéncia a conclusdo dos cursos nas universidades publicas do
Maranh&o.

Em 2009, ainda antes de concluir minha primeira graduagcdo em
Administracdo, fui aprovado em um processo seletivo para integrar o quadro de
funcionarios de uma escola de educacdo basica de uma grande rede educacional.
Nessa mesma instituicao fui promovido e integro a gestéo escolar e administrativa até
a presente data.

Iniciei carreira docente em 2014, ao concluir duas especializagcbes que cursei

concomitantemente. O meu primeiro contato como professor ocorreu em institutos e



escolas técnicas. Posteriormente, ainda no mesmo ano, fui aprovado em processo
seletivo de uma faculdade, onde efetivamente, comecei a carreira docente no ensino
superior, atividade que exerco até hoje. Recentemente, conclui a Gltima disciplina de
minha segunda graduacéo (Pedagogia), e estou aguardando os procedimentos para
a colacao de grau.

No decorrer da minha carreira, tanto na educacédo basica quanto no ensino
superior, pude constatar as implicagdes positivas do bom relacionamento entre os
integrantes das instituicdes escolares, principalmente a importancia da gestao escolar
instituir e promover mecanismos que garantam um clima organizacional que favoreca
o relacionamento interpessoal. Por outro lado, também pude constatar que um
ambiente escolar ndo pautado nos principios do relacionamento interpessoal pode
desencadear uma série de problemas que refletirdo, inicialmente, em toda a equipe
pedagogico-administrativa e docente e, consequentemente, afetard o processo de
ensino e aprendizagem dos alunos.

Sendo assim, a necessidade de se pesquisar sobre a teméatica em questao
surgiu a partir da minha atuagdo como membro da gestdo escolar em uma escola
privada da educacdo basica, que atende a alunos da educacédo infantil ao ensino
médio. Em média, 70% dos docentes e da gestdo escolar, que trabalham nesta
instituicdo, também atuam em escolas publicas municipais, e relatam constantemente
a realidade vivenciada nas mesmas, citando os problemas do cotidiano que vao desde
questdes pedagdgicas até as relacionadas a gestao escolar.

As principais queixas abordadas por eles sempre estdo ligadas ao
relacionamento entre a gestdo escolar, o corpo docente e a comunidade escolar. As
inUmeras observacdes que realizei, ao longo desses 14 anos de experiéncia,
vivenciando a realidade das implicagces das relagdes interpessoais na escola onde
trabalho e das inUmeras rodas de conversas em que participei com profissionais da
educacgdo que atuam em escolas publicas municipais, deixaram claros que a gestao
escolar, atraves do relacionamento interpessoal, podem gerar impactos que implicam
nos resultados, influenciando positivamente ou negativamente, auxiliando no alcance
dos indicadores estratégicos, pedagdgicos e aproximando ou afastando ainda mais a

gestado da comunidade escolar.



Um outro envolvimento pessoal com a tematica abordada, deve-se ao fato da
minha formacdo inicial e continuada' onde s&do abordados constantemente o0s
processos, 0s modelos, as teorias e as praticas da gestdo, bem como a importancia
das relagbes interpessoais por intermédio da habilidade humana em qualquer
organizacado, e consequentemente, nas escolas, sejam elas publicas ou privadas.

Por esse fato, no decorrer dos anos, tive a oportunidade de ministrar palestras
e treinamentos para profissionais da educacgéo, especialmente professores e gestores
escolares, inclusive na escola onde trabalho, e em escolas publicas municipais, a
convite dos proprios gestores e pares que fazem parte do meu cotidiano profissional.

E fato que as relacBes interpessoais afetam, de modo positivo ou negativo,
qualquer organizagdo. Desse modo, € evidente que o relacionamento interpessoal é
indispensavel nas instituicdes de ensino, mas, prioritariamente, nas escolas de
educacao basica, tendo em vista 0 seu carater educativo e social, desde os primeiros
anos de vida dos alunos.

Por relagdes interpessoais entende-se o conjunto de interagdes cotidianas,
em todas as dimensdes da vida, objetivando a convivéncia. Esse conjunto inclui a
conexao com outras pessoas ou mesmo a desconexao ocasionando conflitos, que
também sdo espécies de relacdes interpessoais. Segundo Brenner e Ferreira (2020)
nos ambientes de trabalho, locais em que, na maioria das vezes, as pessoas convivem
em grupos, essas relacdes assumem papel preponderante e, sob a forma de conflitos,
podem interferir no trabalho produzido. “Na escola, a situagao nao é diferente pois se
trata também de um ambiente de trabalho com pessoas que ficam juntas por horas a
fio, convivendo, trabalhando e em dependéncia umas em relagdo as outras”
(BRENNER e FERREIRA, 2020, p. 47). No ambito de gestédo escolar as relacdes
assumem um carater formal constituindo-se, na maioria das vezes, como relacdes de
poder que nao priorizam o objetivo comum de todos na instituicao.

Com a finalidade de se verificar o que a comunidade académica e cientifica
tem produzido sobre a tematica em questédo, busquei no Google Académico, artigos,
teses e dissertacdes com as palavras-chaves “gestdo escolar’ e “relacionamento
interpessoal”’, compreendidas entre o periodo de 2018 a 2022. No resultado da busca
foram encontradas 6.560 produgdes, sendo depois, filtradas especificamente aquelas

gue abordam diretamente a tematica.

1 Como ja informei anteriormente sou graduado em Administracéo e tenho especializacdo em Gestéo
de Instituicbes Educacionais e Metodologia do Ensino Superior.



Desta busca destaco os trabalhos de Poletto (2018), Erthal (2018), Oliveira
(2019) e Rocha (2021) por estabelecerem, de alguma forma, aproximag¢do com 0s
objetivos propostos nesta pesquisa. Em sua pesquisa, Poletto (2018) indagou como
0s gestores escolares administram as situagdes de conflito nas relagdes interpessoais
e constatou que a maior dificuldade na gestéo escolar séo as relacdes interpessoais.
Erthal (2018) sinalizou em sua pesquisa que a gestao escolar democratica é um dos
fatores de importancia para a construcdo de relacdes interpessoais positivas na
escola. Realmente, entendo que a gestdo democratica instaura um sentimento de
pertencimento do sujeito a instituicdo sentindo-se responsavel pelo seu sucesso.
Oliveira (2019), em sua pesquisa, constatou que o relacionamento interpessoal no
ambiente escolar implica diretamente no alcance do sucesso e produtividade no
trabalho. Rocha (2021), concluiu que os gestores escolares encontram grandes
desafios nas relagcbes humanas, sendo necessario debates sobre autoconhecimento
e formacéo na area emocional. Sobre a questdo emocional Marx (2008) adverte que
o homem nao é apenas um ser natural é, sobretudo o ser natural humano, ou seja,
um ser existente para si mesmo, por isso, um ser genérico que, como tal, tem de atuar
e confirma-se tanto em seu ser quanto em seu saber. Nesse processo a “[...] paixao
(Leidenschaft, Passion) é a forca humana essencial que caminha energeticamente em
direcdo ao seu objeto” (MARX, 2008, p.128. Grifo do autor). Assim, a afetividade
aparece como um componente necessario para garantir a unidade das atividades
desenvolvidas pelo homem. Ela apresenta-se como o elo entre as pessoas e fortalece
a pratica de valores como o0 companheirismo, a lealdade e a paixdo pela causa
desenvolvida, eliminando o individualismo para que os atos da atividade sejam
possiveis.

Portanto, as escolas, assim como qualquer outra organizagéo, necessitam ter
em sua direcdo gestores praticantes de métodos e principios que promovam o
relacionamento interpessoal, pois isto reflete diretamente no alcance dos objetivos
pedagogicos e estratégicos.

Entendo que os gestores da Educacgédo Bésica, da rede publica e privada,
devem ter capacidade de convivéncia em grupo. Nesse sentido, o relacionamento
interpessoal passa a ser uma das ferramentas mais importantes da gestao escolar.
No entanto, € perceptivel a dificuldade da gestdo escolar na pratica do
relacionamento interpessoal. Fato esse, que implica no surgimento de conflitos

diretos com a comunidade escolar.



Essa constatacdo me levou ao seguinte questionamento: Como a gestao
escolar, através do relacionamento interpessoal, vem impactando no clima
organizacional e implicando no cumprimento do papel pedagdgico e social da escola,
bem como no alcance de seus indicadores educacionais?

Este questionamento me levou ao objetivo geral de analisar como a gestao
escolar, através do relacionamento interpessoal, vem impactando no clima
organizacional e implicando no cumprimento do papel pedagdgico e social da escola,
bem como no alcance de seus indicadores educacionais.

Para alcance desse objetivo geral, estabeleci os seguintes objetivos
especificos: identificar a concepcdo dos gestores escolares a respeito do
relacionamento interpessoal com a comunidade escolar e as implicagdes decorrentes
dessa concepcédo; constatar como vem acontecendo 0 processo comunicativo da
direcdo escolar com o corpo técnico e administrativo da escola; refletir sobre os
estilos de lideranca exercidos pelos gestores escolares nas escolas pesquisadas;
analisar como vem se dando o processo de tomada de decisao do gestor escolar e
como esse processo vem impactando nas relacdes interpessoais; elaborar uma
cartilha instrutiva e informativa, nas versdes digital e impressa para a difusdo da
importancia das relagdes interpessoais na escola.

Teoricamente este trabalho fundamenta-se na Teoria Histérico-Cultural —
também conhecida como Escola de Vigotski?, em funcdo do psicélogo russo Lev
Semenovich Vigotski (1896-1934) ser o seu principal representante. A teoria que
consolidou-se na Russia nas décadas iniciais do século XX, como a primeira vertente
da psicologia a estudar a mente humana com base no Materialismo Histérico e
Dialético desenvolvido por Karl Marx® e Friedrich Engels* no século XIX. Além da
Escola de Vigotski, também utilizei como fundamento a psicogenética de Henry
Wallon. O tedrico, por ser um seguidor de Karl Marx, ndo visualiza o conhecimento
com bases em verdades absolutas, sendo necessario criar lagos e interacdes entre
mestre e aprendiz para que se crie 0 conhecimento e que as bases sociais e afetivas

constituam-se como essenciais na formacdo do homem. Vigotski, também seguidor

2 Registramos diferentes maneiras de escrever o nome do pensador russo Lev Semenovich Vigotski.
Neste trabalho optamos pela grafia Vigotski, versdo mais usada na Lingua Portuguesa. Porém, quando
houver citacdo de obra referenciada, a forma como o nome do autor esta escrita sera mantida.

8 Filésofo, economista, historiador, soci6logo, teérico politico, jornalista, e revolucionario socialista
aleméo.

4 Filésofo alemao, foi o principal colaborador de Karl Marx e um dos idealizadores do socialismo
cientifico.



do marxismo afirmou em sua principal teoria que o psiquismo humano nao é formado
por questdes naturais, mas através das condi¢des culturais e sociais, fatores esses
que implicardo diretamente para o seu desenvolvimento.

Justifico a teoria de Wallon neste trabalho porque ele busca compreender a
pessoa completa. Para tanto, criou uma teoria que ultrapassa a simples explicacao do
desenvolvimento pautado em delimitar com exatidao os passos evolutivos do homem,
pois se empenha em apreender esse processo de constituicdo do ser humano de uma
perspectiva dialética, na qual as for¢cas que impulsionam a evolugédo do ser humano
estdo marcadas por intensos conflitos de ordem tanto emocional como afetiva,
cognitiva e motora.

A afetividade na 6tica de Wallon (2005) esta intimamente ligada & inteligéncia.
Para este pensador, existe uma distingdo entre emocéo e afetividade. A emocéo
caracteriza-se pela manifestacao de estados subjetivos, ligados ao carater bioldgico
gue, na crianca se expressa através de sinais como desconforto, fome e choro. No
adulto, o biolégico cede lugar ao social e a pessoa passa a ter controle voluntério, e €
nesse aspecto que Wallon valoriza as relagdes interpessoais. As pesquisas de Wallon
focaram inicialmente bebés e criancas, porém pesquisadores contemporaneos
estenderam suas reflexdes e contribuicbes a uma maior amplitude de relacbes
humanas. Para Wallon, as influéncias afetivas que rodeiam a crianca desde o bergo
nao podem deixar de exercer uma agéo determinante na sua evolugdo mental.

N&o porque originem completamente as suas atitudes e as suas maneiras de
sentir mas, pelo contrario, precisamente porque se dirigem, a medida que
eles vao despertando, aos automatismos que o desenvolvimento espontaneo
das estruturas nervosas mantem em poténcia e, por seu intermédio, as

reacOes intimas e fundamentais. Assim se mistura o social com o organico.
(WALLON, 2005, p. 149-150).

Nesse sentido, as emoc¢des ndo podem e ndo devem ser colocadas num plano
sem importancia, ignorar o poder das emog¢fes em um contexto de aprendizagem
escolar ou em um contexto de convivéncia em sala de aula ou de trabalho, é
desconsiderar a propria aprendizagem, pois cada emocdo desempenha uma fungao
Gnica que lhe é peculiar.

Os estudos de Vigotski, por sua vez, destacaram que toda vivéncia é
respaldada por uma influéncia real. Vigotski mostra que a construcdo social do
individuo € uma histéria de relagbes com outros, atraves da linguagem, e de

transformacdes do funcionamento psicoldgico, constituidas pelas interacdes face-a-



face e por relacbes sociais mais amplas - que configuram lugares sociais, formas de
insercado em esferas da cultura, papéis a serem assumidos. Nesse sentido, considero
oportuno mencionar que Vigotski entende que na dinamica dos significados de uma
acao de comunicacéo, o afetivo e o intelectual se unem porque as ideias contém uma

atitude afetiva em relacéo a porcéo da realidade a que se refere:

Quem separa desde o inicio o pensamento do afeto encerra para sempre a
possibilidade de explicar as causas do pensamento, porque uma analise
pressupde descobrir seus motivos, as necessidades e interesses, 0s
impulsos e tendéncias que regem o movimento do pensamento em um ou
outro sentido® (VIGOTSKI, 2007, p. 25. Tradugdo minha).

Segundo a visdo de Vigotski, fazer a separacdo entre pensamento e afeto é
negar, antecipadamente, a possibilidade de estudar a influéncia do pensamento no
plano da vida psiquica e, consequentemente, negar as possibilidades de estabelecer
as relacdes interpessoais em qualquer ambiente que relne pessoas em torno de um
ideal comum.

O estudo das relacfes interpessoais tem profunda relevancia no ambiente
organizacional, e se aplica diretamente a gesté@o escolar. No entanto, verifica-se que
nem sempre, esse estudo foi visto de maneira positiva. A prépria abordagem classica
da administracdo considerava o trabalhador como um simples individuo sem
importancia intelectual, pois ndo era visto como um ser pensante, mas sim, como uma
simples engrenagem que operacionalizava determinada atividade, da forma que era
determinada pela alta gestdo, sem a possibilidade de fazer juizo de valor ou propor
sugestbes de melhorias, o0 que acabava gerando conflitos, aumentando a insatisfacao
dos funcionarios e interferindo negativamente nos resultados organizacionais.

Com toda a probleméatica em questdo, visando mudar a realidade
organizacional, surgiu o estudo das relagcdes humanas. Sobre isso, Stoner e Freeman
(1999, p. 38) relatam que esse estudo “[...] surgiu das primeiras tentativas de se
descobrir sistematicamente os fatores sociais e psicoldgicos capazes de criar relagbes
humanas eficazes”. O modo como os gestores interagem com os seus subordinados,
acaba influenciando diretamente na criacdo de relacionamentos que implicardo

diretamente nos resultados organizacionais.

5 Quien separa desde un comienzo el pensamiento del afecto se cierra para siempre la posibilidad de
explicar las causas de pensamiento, porque un analisis presupone descubrir sus motivos, las
necesidades e intereses, los impulsos y tendencias que rigen el movimiento del pensamiento en uno o
otro sentido.
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A relevancia desta pesquisa se da pelo fato de evidenciar as implicacdes do
relacionamento interpessoal na gestdo escolar da Educacdo Basica de Imperatriz.
Entendo que os resultados alcangados permitiram ter uma ideia precisa através dos
gestores escolares, em especial os coordenadores, supervisores, administradores e
principalmente o diretor escolar, a respeito das principais dificuldades pertinentes ao
relacionamento interpessoal na gestdo escolar. Assim, com a realizacdo desta
pesquisa foi possivel fazer uma analise da percepcdo dos participantes da
comunidade escolar a respeito das escolas, e identificando os possiveis pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades no contexto pedagogico e social.

A pesquisa enfatizou a necessidade do desenvolvimento de habilidades
humanas mais enfaticas, através do relacionamento interpessoal de toda a equipe que
compdem a gestdo escolar, pois através das boas préaticas do relacionamento
interpessoal, a escola de Educacéo Béasica estara mais preparada para lidar com as
novas probleméticas educacionais que crescem, proporcionalmente com o
desenvolvimento e aprimoramento da tecnologia, que por sua vez, acaba encurtando
0S caminhos para a comunicacao entre os agentes da gestédo escolar e a comunidade
escolar, sendo que esse encurtamento pode provocar ruidos no processo
comunicacional, gerando insatisfacbes, descontentamentos e conflitos néo
gerenciaveis, podendo impactar diretamente no alcance dos objetivos pedagdgicos e
estratégicos da escola.

Além de tudo, o estudo teve um carater critico a respeito do papel social da
gestdo escolar, enfatizando o seu carater estratégico, reforcando que o
relacionamento interpessoal é a chave de entrada para um ambiente escolar e clima
organizacional favoraveis a satisfacdo da comunidade escolar, através de uma boa
prestacao de servigos educacionais.

Considerando o objeto de estudo aqui delimitado e, principalmente, o
guestionamento que busquei responder, o presente trabalho foi norteado pelos
principios da abordagem qualitativa que, por sua propria caracteristica, possibilitou a
conjugacdo de instrumentos na coleta de dados e proporcionou um maior
envolvimento do pesquisador com 0s ambientes e sujeitos da pesquisa, analisando
os fatos a partir de suas perspectivas (LUDKE e ANDRE, 1986). Esse tipo de pesquisa
tem como finalidade responder a questdes muito particulares.

A pesquisa qualitativa me permitiu compreender as “[...] intera¢des, acoes,

percepcoes e sensacdes do comportamento das pessoas na situagéo especifica onde
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ocorrem” (TRIVINOS, 1997, 144). Com isso, essa abordagem possibilitou as
condicbes necessarias para a identificacdo da percepcdo dos gestores sobre as
relacdes interpessoais no cotidiano das escolas pesquisadas e, consequentemente,
permitiu uma analise, de forma contextualizada, das implicagbes decorrentes dessa
percepcao.

O universo da pesquisa de campo foi delimitado a amostra de duas
instituicbes de Educagdo Basica de Imperatriz-MA, sendo uma da rede publica
municipal e outra da iniciativa privada. A escolha da instituicdo publica municipal
esteve vinculada ao critério do indice de Desenvolvimento da Educacdo Béasica (IDEB)
de menor nota. Ja a selecdo da escola privada, esteve vinculada a minha rede de
contatos, partindo o meu convite a trés instituicdes. Com isso, a gestora pedagdgica
de uma dessas escolas deu o aceite de imediato, sendo a sua escola selecionada em
virtude da facilidade de acessibilidade da gestora.

Sobre o contexto das escolas pesquisadas, destaco que a escola publica
municipal (de menor nota do IDEB) esta localizada em um povoado da zona rural de
Imperatriz e que os alunos atendidos sé&o de classe social popular, sendo a grande
maioria financeiramente carentes. Os pais destes alunos, quase que em sua
totalidade, trabalham no campo e ficam ausentes a maior parte do dia. Muitos ndo séo
alfabetizados e ndo conseguem acompanhar os filhos nas atividades cotidianas. Ja a
escola privada, esté localizada na area central de Imperatriz e faz parte de uma rede
nacional de educacéo. Esta rede, atende prioritariamente os filhos de trabalhadores
da indastria, que pagam um valor diferenciado, bem abaixo do praticado pelo
mercado. Muitos dos alunos da escola privada, também sao oriundos de familias
carentes. Como exemplo disso, os dados fornecidos pela propria escola mostram que
90% dos alunos do ensino médio sdo membros de familia de baixa renda e possuem
bolsa de gratuidade ofertada através do regimento interno da escola privada.

Os sujeitos da pesquisa foram duas gestoras pedagdgicas, duas
supervisoras escolares/pedagogicas e dois secretarios escolares, ou seja, as
equipes técnicas e administrativas dessas instituicdes. Todos foram convidados, néo
havendo, portanto, critério de escolha. Nesse sentido, estive atento ao alerta de
Thompson (1992). Este autor chama atencgéo para o fato de que pessoas publicas,
com imagem a preservar, estdo mais sujeitas aos estereétipos de quem procura se
proteger das criticas, se justificar ou corresponder a uma imagem oficial publica. 1sso

significa que essas pessoas que ocupam cargos de gestao fazem de tudo para dar a



12

impresséao de que esta tudo bem na instituicdo. No mesmo sentido, Marx (1966) afirmou
gue, se aparéncia e esséncia coincidissem, ndo seria necessaria a ciéncia.

Todos os participantes tiveram a garantia de sigilo de suas identidades, bem
como de suas instituicdes. Sigilo esse, garantido em um Termo de Consentimento
Livre. Para tanto, eles tiveram o nome codificado por niumeros letras.

Para ouvir os gestores e equipe técnica e administrativa utilizei a entrevista
com roteiro semiestruturado, ndo havendo a imposicdo de uma ordem rigida de
perguntas. A respeito disso, “A entrevista € uma forma privilegiada de interacdo
social, esta sujeita a mesma dindmica das relagdes existentes na propria sociedade”
(MINAYO, 2006, p. 62). E, também, um dos instrumentos basicos para a coleta de
dados, pois permite a captacdo imediata e corrente da informacdo desejada e
também, permite seguir o raciocinio do sujeito a respeito do assunto.

Para a andlise dos dados coletados adotei um instrumento metodolégico
sugerido por Bardin (2011) denominado analise de conteudo. Ou seja, um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes visando obter indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo das
mensagens contidas no conteudo das entrevistas, tendo, sempre em vista, as
categorias conceituais dos autores tomados como referéncias.

A pesquisa foi estruturada da seguinte maneira: o capitulo dois possui como
titulo “Gestao Escolar e as Relacgdes Interpessoais”. Desse modo, inicialmente abordei
as teorias as mais especificas da administracdo e gestdo, bem como o0s seus
conceitos e definicbes, mais adiante a gestéo escolar foi enfatizada em um subtopico,
bem como a lideranca, os estilos de lideranga e o comportamento organizacional. O
capitulo trés possui como titulo “As Relagbes Interpessoais e o Desenvolvimento
Humano: as contribuigcdes de Lev Semenovich Vigotski”’. Com isso, no terceiro capitulo
apresentei Vigotski, tratei também das bases epistemoldgicas de sua teoria historico-
cultural e por fim, abordei o desenvolvimento humano e sua constituicdo na
perspectiva da teoria historico-cultural.

O quarto capitulo teve como titulo “Afetividade e Rela¢des Interpessoais: as
contribuicdes psicogenéticas de Henry Wallon”. No inicio do quarto capitulo apresentei
o autor Henry Wallon, mais adiante tratei das influéncias do materialismo historico-
dialético para a teoria dele, depois de forma mais especifica abordei a psicogenética
como teoria e por fim, as relagGes interpessoais baseadas na afetividade. O quinto

capitulo possui como titulo “Faces da Gestdao Escolar e as Implicagbes do
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Relacionamento Interpessoal”’. Neste capitulo abordei o contexto desta pesquisa, a
concepcao de gestores escolares acerca do relacionamento interpessoal em
instituicBes publicas municipais e privadas da educacéo basica de Imperatriz-MA, seu
processo comunicativo, estilos de lideranca e tomada de decisdo. No sexto capitulo
apresentei o produto desta pesquisa. No sétimo e ultimo capitulo deste trabalho

apresentei as consideracdes finais acerca da pesquisa.
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2 GESTAO ESCOLAR E AS RELACOES INTERPESSOAIS

Neste capitulo apresentei uma contribuicéo tedrica sobre Administracao, bem
como também autores da Pedagogia que defendem a aplicacdo dos conceitos da
Administracdo as escolas como organizagbes. As escolas, devido as suas
caracteristicas, composi¢ao e constituicdo sdo consideradas organizacdes, que aqui
as tratei como instituicbes. E uma “[...] organizagdo € um sistema de recursos que
procura realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos)” (MAXIMIANO, 2008,
p. 04). E foram essas instituices estudadas e discutidas no decorrer deste capitulo.

Em seus estudos, Maximiano deixou claro que as organizagdes de modo geral
possuem seus objetivos. Dessa maneira, aplicando este mesmo principio, entendo
gue uma escola enquanto instituicdo, também tera os seus. Os objetivos de uma
escola podem ser estratégicos, envolvendo a visao de futuro de aonde e como querem
chegar, podem ser objetivos administrativos ou pedagdgicos, focando nas atividades
e processos do cotidiano. Além disso, a escola também possui um objetivo social, pois
contribui de forma direta para o desenvolvimento dos individuos que estédo inseridos
em uma sociedade.

A escola como instituicdo formal, segue um conjunto de normas e principios
administrativos e juridicos para a sua constituicdo. Por ser uma organizacao milenar,
nem sempre seguiu esse conjunto de normativas, mas sempre prezou pelo seu
carater educacional. As organizacfes, por sua vez, estdo associadas a registros
muitos antigos, e nem sempre foram consideradas organizacdes formais, geralmente

evoluem de organizacgéao informal para formal.

Por volta de 4000 a. C. a revolucéo agricola evoluiu para a revolucéo urbana
numa parte do que viria a ser o Oriente Médio, enquanto a Asia e a América
estavam virtualmente na pré-histéria. No mesmo periodo, a Europa avangava
da pré-histéria para a revolucao agricola. Com a revolugéo urbana, surgiram
as cidades e os estados. Essas primeiras organizacdes formais demandaram
a criacdo de praticas administrativas que se estabeleceriam e evoluiriam nos
séculos seguintes (MAXIMIANO, 2008, p.25).

Portanto, o termo organizacdo pode ser muito complexo devido a sua
diversidade de aplicacbes praticas entre as variaveis possiveis, e que a escola

enguanto organizagéo, mais especificamente como instituicdo, acaba diferenciando-
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se das demais devido ao seu carater formativo humano e que requer um conjunto
especifico de habilidades para o alcance de seus objetivos especificos.

Neste capitulo, abordei conceitos gerais, dentre eles as definicbes e
diferenciacOes entre administracdo e gestdo. Na sequéncia, o foco foi tratar a respeito
da gestdo escolar de modo mais especifico, tendo em vistas que a escola € uma
organizacdo e possui as suas individualidades que devem ser consideradas no
processo de gestédo. Adiante, apresentei 0s conceitos gerais a respeito de lideranca e
a sua importancia no contexto escolar, bem como algumas das possibilidades de
estilos, e por fim, discuti a respeito do comportamento organizacional no ambiente

escolar e suas implicagdes no relacionamento interpessoal.

2.1 Administracéo e gestao: elucidagdes conceituais

Para que se possa adentrar em conceitos mais especificos do relacionamento
interpessoal, é importante conhecer os primordios que ja envolvem o marco inicial do
pensamento humanizado aplicados as instituicdes, e consequentemente, as escolas.

A administracao estd no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas devido ao seu
carater multidisciplinar e integrador que busca relacionar-se com 0 meio no qual esta
inserida e auxiliando na resolucdo dos problemas organizacionais e sociais, aplicada
a todos os ramos de negdcios.

Sobre a aplicabilidade da administracdo como ciéncia, posso recorrer a
afirmacdo de Raymundo (2003, p. 09) de que “[...] quase tudo é Administracdo. Se
existe alguma coisa que passa caracterizar a atividade administrativa € o seu trago
multicientifico e multidisciplinar”. Com isso, é perceptivel que a administracao, pela
sua complexidade, envolve uma série de outras ciéncias e disciplinas de areas
diversas, exigindo do profissional um conhecimento e dominio de diversas
ferramentas, estratégias e campos do saber.

Incialmente, posso enfatizar que segundo Chiavenato (2011, p. 12) “A palavra
Administracdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacao,
obediéncia) e significa aquele que realiza uma funcdo sob o comando de outrem, isto
€, aquele que presta servigo a outro.” Dessa forma, é percebivel o conceito etimoldgico

de administracdo como uma atividade direcionadora que € transmitida através de um
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canal hierarquizado, onde a autoridade formal decide o que e como devera ser feito.
O mesmo autor complementa que “[...] a Administracdo é o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso de recursos e competéncias a fim de alcancar os
objetivos organizacionais” (CHIAVENATO, 2011, p. 12).

O conceito acima apresenta um conjunto de tarefas ou atividades praticas
realizadas através do processo da administracdo, mas que envolvem praticas amplas
e sistematicas para se alcancar um determinado objetivo.

Os conceitos da administragéo se desenvolvem conforme as transformacoes
da sociedade, pois leva em consideracdo os problemas e necessidades atuais para
gue se possa estabelecer os seus principios para a resolucédo dos problemas.

A administracdo, apesar de sua caracteristica multidisciplinar e multicientifica,

possui praticas parecidas do ponto de vista técnico.

O mais importante e consistente uso do termo administragdo € aquele em que
ele é visto como um processo integrativo fundamental, buscando a obtengéo
de resultados especificos. Administrar €, portanto, um processo pelo qual o
administrador cria, dirige, mantém, opera e controla uma organizacao
(KWASNICKA, 2004, p. 20)

Portanto, temos o reforco da administracdo enquanto técnica que norteia e
contribui para o alcance dos objetivos de uma organizacdo. As técnicas aqui
destacadas enfatizam o carater pratico e sistematico da administracdo, mas que
posteriormente, se desdobraria em outras subareas com os focos mais especificos,
principalmente em pessoas.

Geralmente os termos administracdo e gestdo sao amplamente confundidos,
pois, na maioria das vezes, eles sdo abordados como se na pratica eles tivessem o
mesmo significado. No entanto, é importante frisar que embora os seus propésitos
sejam parecidos, na pratica, as suas origens sao distintas e suas categorias diferentes
(LIBANEO, 2001). Dias (2002) mostra que ha diferencas conceituais e de aplicacio
entre os termos gestdo e administracdo. Para o referido autor “[...] a tarefa é arida
principalmente no que tange a delimitacdo da gestdo. As varias obras pesquisadas
nao sao definitivamente esclarecedoras sobre a questdo e os mais diversos autores
ndo demonstram uma certeza sobre o tema” (DIAS, 2002, p. 3).

Segundo Libaneo (2001), o termo administragdo escolar tem o seu inicio a
partir de 1930. A sua concepcao € oriunda da administracdo de empresas. No entanto,

a partir dai passou a ter os seus principios voltados para as instituicdes de ensino. Até
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entdo, praticamente inexistiam literaturas na area da educacdo que tratassem da
compreensao da escola enquanto instituicdo e organizacdo. Contudo, é importante
ressaltar que ndo inexistiam praticas administrativas na educacao brasileira, mas por
questdes politicas, o desenvolvimento tedrico da administragcdo escolar nao foi
favorecido.

Nesse contexto, as instituicbes escolares eram consideradas prontas e
acabadas, ou seja, ndo havia a interagao de seus membros, nem a participagao deles
nas tomadas de decisdo. Todos os diretores escolares eram escolhidos por lideres
politicos, apenas por indicacdo, sem méritos ou ideias que pudessem contribuir para
as instituicdes de ensino.

E importante destacar que Libaneo (2001) cita que a elei¢cdo de diretores foi
um marco em direcdo ao que viria a ser a gestdo democratica nas escolas. Esse
movimento aconteceu em virtude da greve dos professores do Rio Grande do Sul em
1984, forcando o Estado a conceder o direito de professores escolherem o seu préprio
lider, através de votos. A primeira eleicdo aconteceu no ano seguinte, em 1985.

N&o posso deixar de destacar a Constituicdo Federal de 1988, pois a partir
dela, o termo gestdo educacional ganhou forca e expressao. A partir disso, a gestao
democratica enfatizou-se como um dos principios do ensino publico, sendo
consolidada a partir de 1996, por meio da LDBEN (Lei das Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional), citada no artigo 14 da Lei 9.394, onde trata especificamente da
gestdo democratica que atualmente estad em vigor.

Como ja dito anteriormente, a administracéo sofreu modificacdes no decorrer
do desenvolvimento da sociedade, passando a ter algumas areas especificas
baseadas na resolucéo de problemas ora gerados em virtude do momento econémico
e social vivenciado. No entanto, o pensamento administrativo inicial no contexto
global, era apenas de resolver os problemas organizacionais oriundos da Revolugéo

Industrial. A respeito disso:

O pensamento administrativo pode ser conceituado como um enfoque
especifico a um aspecto particular da organizagao, ou uma forma peculiar de
estuda-la, e as organiza¢cBes desses pensamentos sao formadores de teorias
a serem estudadas pela Teoria Geral da Administracdo (CAETANO et al.,
2009).

A concepcao inicial de gestdo enquanto ciéncia é bem recente, se comparado

as suas praticas que sdo milenares e inicialmente surge com uma Visdo muito
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tecnicista do ser humano “[...] foi somente em 1903 que surgiu o primeiro estudo
cientifico dos métodos de gestdo, apresentado sob a forma de uma teoria”
(FERREIRA; PEREIRA; REIS, 2002, p. 03).

O foco inicial da administracdo era tdo somente a sistematizacdo de
procedimentos do periodo apdés Revolucéo Industrial, sendo as pessoas somente o
intermédio para a execuc¢ao das atividades, sendo esse o principio da Administracao
Cientifica ou Taylorismo, teoria desenvolvida por Taylor®. Sobre isso, posso dizer que
“[...] a caracteristica mais marcante do estudo de Taylor € a busca de uma organizacao
cientifica do trabalho, enfatizando tempos e métodos e por isso é visto como precursor
da Teoria da Administracdo Cientifica” (FERREIRA; PEREIRA; REIS, 2002, p.15).

Com isso, posso afirmar que séo evidentes as contribuicdes da administracéo
cientifica. No entanto, muitos problemas sociais e pontos negativos sao destacados
nesta concepcao, entre eles, o modo fechado de gestdo e exploracdo dos
trabalhadores, sendo necessario emergir a abordagem comportamental para o inicio
do pensamento com o foco em pessoas.

A administragdo contemporanea exigiu um foco mais humanizado e centrado
em pessoas, pois elas sdo a mola propulsora das organizacfes, sendo necessario
nao pensar sistematicamente apenas em procedimentos, mas também naqueles que
desenvolvem as atividades. E sdo exatamente as pessoas o foco de interesse deste
trabalho, pois a escola é um dos espacos onde se evidenciam as relacdes
interpessoais, que podem também acontecer por meio de conflitos e oposicdes, ora
do dialogo, ora da interacdo e, podem também, apresentar condicdes afetivas
favoraveis ou desfavoraveis a ponto de afetar as relacfes interpessoais entre a gestéo
e 0 corpo docente e discente.

Em todas as organizacfes, a gestdo € a parte estratégica que implica no
funcionamento do todo e, é de suma importancia, devido ao seu carater e finalidade
de desenvolver acdes para o0 alcance dos objetivos organizacionais, além de
acompanhar o desenvolvimento das atividades, identificar possiveis problemas, bem
como implementar melhorias no que for necessario. Sobre a gestéo, Dalbério (2009,

p. 74) afirma que:

6 Taylor é o sobrenome de Frederic Winslow Taylor. Engenheiro estadunidense, conhecido na literatura
da Administracdo como o criador da Administracdo Cientifica em virtude do emprego de métodos,
técnicas e procedimentos cientificos na area de produgédo da industria americana. A sua obra “Os
Principios da Administragao Cientifica” consagrou-se mundialmente, pois apresentou a base na qual
se desenvolveria a Teoria Geral da Administracao.
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E a palavra gestatio, 0 mesmo que gestacio, o ato que traz em si e dentro
de si algo inovador, diferente, um novo ente. Assim, o termo gestdo tem sua
raiz etimologica em ger, que significa fazer brotar, germinar, fazer nascer.
Dessa mesma raiz, originam-se 0s termos genitora, genitor, gérmen. Desse
modo, gestdo é a geracdo de um novo modo de administrar uma realidade,
sendo entdo, por si mesma, democratica, pois traduz a ideia de
comunicacao, pelo envolvimento coletivo, por meio da discussdo e do
dialogo.

A partir desse contexto, compreendo que a gestdo necessita desenvolver
um conjunto de procedimentos e a¢cfes orientadas para uma boa comunicagao entre
0S seus integrantes, envolvendo-os de modo a fazer que os componentes sintam-se
Vistos como parte estratégica para o sucesso da instituicao.

A génese do que viria a ser a gestdo atual esta baseada na abordagem
comportamental da administracdo que direcionou seus esforcos no estudo das
relagbes humanas. Sobre isso, Stoner (1999, p. 31) relata que “O movimento das
relaces humanas surgiu das primeiras tentativas de se descobrir sistematicamente
os fatores sociais e psicoldgicos capazes de criar relagdes humanas eficazes”. Desse
modo, a administracdo passou a resumir-se ndo apenas nos procedimentos e préaticas
inconsequentes em relacdo aos funcionarios, mas iniciou-se a partir de entdo um
pensamento sistematizado de entendimento que levou a interpretar que o funcionério
saudavel, motivado e feliz, produz mais, e consequentemente, as organizacdes
alcancam melhores resultados e conquistam o0s seus objetivos.

No entanto, ndo posso, de forma alguma, marginalizar a teoria de Taylor,
tendo em vistas que foram os resultados cientificos oriundos de suas sistematizacdes
gue contribuiram em grande escala para o desenvolvimento econdmico e politico das
organizacgdes. O que se levantou aqui foi a necessidade de um olhar humanizado no
trato com os funcionarios, que sdo os grandes responsaveis pelo desempenho
organizacional, tanto que a propria teoria das relagcbes humanas, baseada na
abordagem comportamental, visualizou essa necessidade, e o0s tedricos dessa
vertente questionaram apenas essas consequéncias negativas de nao se observar os
conflitos emocionais e ndo o modo cientifico e sistematico como Taylor e seus
sucessores idealizaram a administracao cientifica.

Ao analisar os conceitos de administracao aplicados na atualidade me deparo
com diversos desdobramentos que sao mais especificos e focados em areas mais

finalisticas e ao mesmo tempo mais abrangentes. Dessa forma, é visivel o
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desenvolvimento e modificacdo da ciéncia da administracdo através de uma linha

histérica de desenvolvimento da sociedade. Sobre isso:

Dos tempos de Taylor até nossos dias, sucederam-se 0s mais variados
modelos e teorias de gestdo. Eles ora sugeriam uma nova forma de
administrar que ainda contava com elementos do antigo modelo, ora
propunham uma ruptura radical com o que anteriormente era considerado o
mais adequado modo de gerir uma organizacdo (FERREIRA, PEREIRA,
REIS, 2002, p.39).

Dessa maneira, € perceptivel que os desafios para se gerir uma organizagao,
seja ela qual for sdo enormes e dependendo da especificidade da organizacéo a tarefa
pode tornar-se mais complexa ainda. Posso exemplificar isso pensando em uma
escola de educacdo béasica municipal, por estar inserida em um local especifico,
fazendo parte de uma comunidade com uma cultura, tendo que seguir a legislacéo
determinada por pessoas que estdo geograficamente afastadas, tendo que lidar com
as adversidades e auséncia de recursos para o cumprimento de seu cotidiano. Ao
pensarmos nestes pontos, que sdo a realidade diaria dessas organizacfes, podemos
imaginar o quédo complexo é a atividade da gestdo, especificamente, dos gestores
escolares, equipe técnica/administrativa e, por fim, do professor.

Percebo que atualmente o termo gestdo € amplamente utilizado nas
instituicdes, inclusive nas escolas, tanto que o termo administrador/diretor escolar
passou a ser substituido por gestor escolar. Isso € um reflexo do conjunto de
competéncias que esse profissional deve possuir, tendo em vista que a gestdo é um
modo contemporaneo e complexo de tratar os problemas organizacionais.

Cordeiro e Ribeiro (2002, p.02) afirmam que “[...] gerir hoje envolve uma gama
muito mais abrangente e diversificada de atividades do que no passado.
Consequentemente, 0 gestor precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e agir em
condigbes totalmente diferente das de antes.” Atualmente, a gestdo envolve muitos
elementos, dentre esses elementos estdo os fatores externos que implicam
diretamente na tomada de decisdo do gestor, e que devem ser levadas em
consideracdo em sua tomada de decisao.

Por fim, enquanto a administracdo possui o foco direcionado aos métodos e
procedimentos de forma tecnicista para que se alcance os objetivos organizacionais,
a gestéo procura focalizar na integragéo dos recursos para que se possa desenvolver

estratégias sistémicas, onde as areas e recursos tenham interacdo entre si para o
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alcance dos objetivos institucionais. Na gestdo, as pessoas devem ser parte do
processo nao apenas COMO Meros executores, mas como seres pensantes e
individuos atuantes que colaboram para o alcance dos resultados, e que

consequentemente, se beneficiam deles.

2.2 Gestao escolar

Tratar a respeito de gestdo ndo € tdo simples porque € um tema complexo.
Existem variacdes quanto ao processo de tomada de deciséo, pois ndo trata de uma
ciéncia exata, mas de algo relativo e que possui uma série de fatores que podem
interferir diretamente neste processo.

Os problemas organizacionais surgem constantemente, e muitas vezes séo
causados por fatores externos, o que complicada ainda mais a sua resolucdo. Ao
analisar o contexto e contetdo geral dos problemas organizacionais posso constatar
que, geralmente, os problemas sdo praticamente ou exatamente 0S mesmos. A
exemplo disso, podemos elencar problemas que geralmente ocorrem nas
organizacdes em geral, como por exemplo: problemas no relacionamento interpessoal
entre os seus funcionarios, problemas de comunicacdo, problemas em relacdo a
cadeia de comando, insubordinacéo etc. Contudo, é perceptivel que problemas como
esses necessitam de solucdes especificas que na grande maioria das vezes sao
solucdes totalmente diferentes (CHIAVENATO, 2011).

Dessa forma, fica claro que o gestor necessita de um conjunto de habilidades
para desempenhar e desenvolver as suas atividades da melhor maneira possivel,
sendo preciso, em alguns momentos exercer alguns tipos de gestdo que facilitam na
tomada de decisdo e o auxiliam no alcance dos objetivos organizacionais. Sobre o
método de gestéo aplicado em cada empresa, Cordeiro e Ribeiro (2002, p. 03) alertam
que “[...] novos métodos de gestédo, novas ferramentas de apoio, novos sistemas de
informacao, tudo isso representa o esforco por aperfeicoar a gestdo”. E nesse sentido
gue a gestao desdobra-se para fundamentos e areas especificas, com a finalidade de
poder cada vez mais abranger a diversidade e complexidade organizacional cada vez
maior. Ainda sobre isso, Cordeiro e Ribeiro (2002, p. 03) afirmam que “[...] a énfase

na gestdo vem da necessidade de aperfeicoar continuamente os processos de
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negocio, pelo aprendizado e inovagao permanentes”. Dessa forma, faz-se necessario
gue o gestor possa ter o conhecimento de qual fundamento humano e técnico aplicar
na conducao de suas atividades, de modo a persuadir e orientar cada vez mais o seu
liderado para que se possa alcancar os resultados planejados.

E notério que os integrantes da gestdo escolar, principalmente o gestor
escolar possuem papéis multidisciplinares e de grande valia para o bom desempenho
das atividades. Sobre a gestao escolar posso enfatizar que:

A gestdo escolar constitui uma das éareas de atuacdo profissional na
educacédo destinada a realizar o planejamento, a organizacdo, a lideranca,
a orientacdo, a mediagdo, a coordenagdo, 0 monitoramento e a avaliacdo
dos processos necessarios a efetividade das acgbes educacionais
orientadas para a promocdo da aprendizagem e formagdo dos alunos
(LUCK, 2009, p. 23).

As instituicbes sdo organismos constituintes do contexto mundial. Dessa
forma, o ser humano ja nasce em um ambiente organizacional, todas as pessoas sao
partes integrantes de organizacfes, ou seja, todos estdo ligados diretamente ou
indiretamente a diversos conjuntos de pessoas, sendo que cada conjunto possuli

seus objetivos que deseja alcancar.

A gestdo escolar necessita ter claro que o estilo de lideranca exercido no
ambiente de trabalho para com a sua equipe influenciara diretamente os resultados.
Um dos pontos de extrema importancia para que a gestdo escolar no exercicio de
sua lideranga consiga alcangar os objetivos da “instituicdo escola” é propiciar um
ambiente de trabalho satisfatorio para a equipe técnica e administrativa da escola.
Para que esse ambiente seja satisfatorio € necessério que a gestdo escolar
desenvolva em sua equipe as boas praticas voltadas ao relacionamento interpessoal.
A respeito disso, Chiavenato (2009) cita uma das principais funcbes do
relacionamento interpessoal, e enfatiza que o mesmo “[...] define como as pessoas
se relacionam entre si na organizagdo e qual o grau de liberdade nesse

relacionamento humano”.

Percebo que para Chiavenato, o relacionamento interpessoal funciona,
portanto, como um norteador entre as agdes implicadoras do relacionamento entre
as pessoas de uma equipe para que se defina os limites do comportamento

organizacional.

Entendo que o relacionamento interpessoal constituido através das



23

estratégias de lideranca da gestdo escolar pode auxiliar diretamente na conducéo
das atividades. As praticas do exercicio da lideranca pautadas no relacionamento
interpessoal e praticadas no ambiente escolar séo recentes, tanto que Rogers (1981)
afirmou:
Educacao é processo de relacionamento interpessoal, que envolve a
comunicacdo. Esses processos envolvem muitas nuances e sutilizas, nem

sempre observadas, reconhecidas e compreendidas, de que resulta uma
limitacdo nos processos educacionais (ROGERS, 1981, p.35).

Um dos pontos de extrema importancia para que se possa compreender a
importancia do comportamento organizacional em um ambiente escolar € analisar o
contexto de socializacdo em que a escola esta inserida, tanto a nivel priméario quanto
a nivel secundario, pois apos a familia, a escola € a organizacdo que contribuird para
a formacéao das pessoas em todos o0s sentidos.

No contexto institucional, para que a escola possa exercer o seu papel
pedagdgico e social, ela necessita de que seus agentes estejam capacitados e que
possuam habilidades humanas para que possam contribuir com a estratégia
educacional. A respeito disso, Carvalho (1999, p. 17) diz que:

A escola é uma unidade social de agrupamentos humanos, em que had uma
interacdo entre individuos e grupos, distinta das demais organizacdes pela

sua especificidade, pela sua construcdo social operada por professores,
alunos, pais e elementos da comunidade.

O gestor pedagdgico como pessoa de maior relevancia na gestao escolar e
como o0 maior responsavel no processo de manutencao e desenvolvimento da escola,
necessita promover acoes diretas que favorecam o desenvolvimento de um bom
clima organizacional, pois isto impactara diretamente nas acfes da equipe e
proporcionara insumos para uma boa administracéo.

Inicialmente, o gestor pedagodgico era conhecido como diretor escolar, e isso
perdurou-se por bastante tempo. A funcao de diretor escolar surgiu em torno de 1880,
isso aconteceu em virtude das reformas educacionais daquela época para a
concepcdo de um novo modelo de instituicdo (LIBANEO, 2001). A partir de ent&o,
esse profissional passou a ser o responsavel geral pela instituicdo de ensino. Com
isso, 0 entdo diretor escolar assumiu o papel de executor da reforma educacional,
tendo o papel de orientar os docentes, fiscalizar e exercer as fun¢cées administrativas
da escola.

Sobre clima organizacional, Brunet (1995, p.128) cita que “[...] o clima
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organizacional reporta-se as percepc¢des dos atores escolares em relacéo as praticas
existentes numa dada organizagdao”. Posso observar que se 0 processo de
comunicacdo da gestdo escolar com a equipe técnica e administrativa ndo for
conduzido de maneira positiva, podera afetar negativamente toda a comunidade
escolar, e por sua vez, interferir diretamente nos resultados previamente planejados.

A gestdo escolar, dentre os seus diversos papéis, possui responsabilidade
direta no sucesso das instituicdes escolares. De todo modo, se os objetivos forem
alcancgados e os indicadores totalizarem um numero satisfatério sera entendido que
isso se deu em virtude do trabalho de todos que compdem a comunidade escolar. Do
contrario, se a escola obtiver um mau resultado, ndo alcancar os objetivos
estabelecidos e tiver indicadores negativos, geralmente a culpa é direcionada em sua
maior parte para a gestéo escolar. Com isso, a gestao escolar deve promover uma
melhoria continua em todo o processo organizacional.

O relacionamento interpessoal no ambiente escolar deve ser mensurado
continuamente pela gestéo, pois a partir das constatacdes, 0 gestor escolar podera
tomar providéncias quanto a formas e tipos de promoc¢édo de acdes que possam
promover um bom relacionamento interpessoal nas instituicdes escolares.

Sobre as melhorias que podem ser implementadas no ambiente escolar
através da gestdo escolar, tendo como base o comportamento organizacional,
compreendo que 0 processo comunicativo deve fluir naturalmente e sem barreiras.
Para Freire (1997, p. 89):

E preciso e até urgente que a escola va se tornando um espaco acolhedor
emultiplicador de certos gostos democraticos como o de ouvir 0s outros,
ndo, por favor, mas por dever, o de respeitd-los, o da tolerancia, o do
acatamento as decisdes tomadas pela maioria a que néo falte, contudo
o direito dequem diverge de exprimir a sua contrariedade.

E recomendavel que a gestdo escolar a partir do exercicio da lideranca
democratica possa viabilizar o processo comunicacional no ambiente escolar, de
forma que todos possam contribuir diretamente na conduc¢ao da rotina, pois com essa
acado os ruidos podem ser reduzidos, o que poderé implicar diretamente na reducao
dos conflitos de alta complexidade que comprometem o resultado total da instituicéo
escolar.

Apesar da literatura apontar diversas possibilidades de estilos de lideranca e
gestdo que podem ser exercidos pelos gestores escolares, é importante ressaltar a

necessidade e relevancia da implantacdo de uma gestdo escolar democratica, de
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modo que 0s anseios gerais possam ser identificados. Para facilitar essa adeséao,

algumas estratégias podem ser adotadas. A respeito disso, para Alves et al. (2019):

No ambito da democratizacdo da gestdo escolar, na perspectiva da
descentralizacdo das decis6es, os Conselhos Escolares ganham destaque
por se constituirem em locais de representacéo de todos os segmentos da
escola para decidirem de forma coletiva acerca das questdes
administrativas (gestéo escolar), pedagoégicas e financeiras da escola.

Assim, uma gestao democratica certamente podera contribuir de forma direta
no relacionamento da gestéo escolar com a comunidade escolar, tendo em vista que
sera desenvolvido um processo colaborativo que beneficiar4 as partes envolvidas de
acordo com as diretrizes planejadas e norteadas pelo Projeto Politico Pedagdgico. A
respeito do Projeto Politico Pedagdgico, Dalbério (2009, p. 124-125) ressalta que:

[...] o processo de construgdo do Projeto Politico Pedagdgico precisa ser
um momento solene, marcado como cultura de enraizamento histérico e

social, de cunho politico e estético, efetivando-se num compromisso coletivo
com um futuro mais promissor.

A gestéo escolar deve ter um cuidado especial com a elaboracéo do Projeto
Politico Pedagdgico de forma a possibilitar a contribuicdo dos demais membros da
comunidade escolar. No entanto, os agentes da comunidade escolar s6 se sentirdo
confortdveis para contribuir nesse processo, caso exista um ambiente e clima
organizacional colaborativo na escola e se o relacionamento entre 0s representantes
da gestdo escolar for favoravel. Sobre o papel do gestor escolar, Lick (2009, p. 13)

enfatiza que:

O primeiro passo, portanto, diz respeito a ter uma visdo abrangente do seu
trabalho e do conjunto das competéncias necessérias para 0 seu
desempenho. Em seguida, deve estabelecer um programa para o
desenvolvimento das competéncias necessarias para fazer frente aos seus
desafios em cada uma das dimensdes No caso de ja estar atuando, cabe-
Ihe definir uma lista especifica de competéncias para poder avaliar
diariamente o seu desempenho, como uma estratégia de auto
monitoramento e avaliagdo.

O gestor escolar, como o maior membro da hierarquia de uma escola, antes
de cobrar resultados da equipe deve fazer um diagndéstico da situacao atual, tanto da
area administrativa quanto da pedagodgica para que o resultado dessa acdo possa
ser um norteador na tomada de decisdo. No entanto, para que 0 mesmo possa
desenvolver o diagnéstico citado, ele necessita possuir habilidade conceitual, visdo
sistémica e holistica. Aléem disso, torna-se necessario a auto avaliagdo, tendo uma

perspectiva evolucionaria das necessidades da comunidade escolar, bem como das



26

problematicas cada vez mais complexas que surgem diariamente, no exercicio da
funcdo, impactando diretamente na conclusdo que o diretor escolar deve estar
sempre em estado de adaptacdo ao meio no qual esta inserido.

A habilidade conceitual dos agentes da gestdo escolar facilitara o
entendimento do contexto educativo, social e administrativo, bem como no processo
de gestdo para que se possa liderar de maneira assertiva toda a equipe. A respeito
disso, Luck (2009, p. 17), afirma:

A capacidade conceitual, que envolve o pensamento abstrato, € necessaria
de modo a tornar o diretor capaz de lidar com a complexidade das
dindmicas humanas, sociais e institucionais que o trabalho escolar envolve.
Essa capacidade é desenvolvida a partir de ideias emergentes tanto de

leituras tedricas como de interpretacdo de significados, resultante da
reflexao suscitada pela pratica.

Desse modo, ressalto a importancia da vivéncia pratica no campo de
atuacao, mas principalmente do conhecimento tedrico, pois é a partir das ideias que
surgem a possibilidade de melhorias no contexto educacional, até porque como é
citado por Imbern6n (2000, p. 20) “as idéias sdo a fonte da reflexdo
e propiciardo novas acles educacionais”. A partir dessa concepc¢do, entendo a
importancia do gestor possuir uma equipe multidisciplinar, disposta a contribuir para
o bom andamento dos processos e atividades norteadoras da gestdo escolar. A
respeito disso:

A responsabilidade do diretor escolar pela gestdo da escola representa a
responsabilidade pela qualidade do processo e, portanto, pela rede de
comunicacao e relacdes interpessoais que ocorrem na comunidade escolar,
de modo a orienta-la, a fim de que represente fendbmenos sociais de

natureza educacional e produtivos na promocdo da aprendizagem e
formacéo dos alunos (LUCK, 2009, p. 134).

Portanto, entendo que o gestor escolar, como representante maior da gestao
escolar tem responsabilidade diretamente proporcional, de acordo com a
complexidade de sua funcdo. No entanto, 0S outros agentes como supervisores,
coordenadores, administrativos etc, estao diretamente ligados as a¢des e decisdes
endossadas pela direcdo, e consequentemente, sao coparticipantes em todo o
processo, tendo em vista que as acgdes gestdo escolar como um todo implicam

diretamente nos resultados da instituicdo e na comunidade escolar.

Por fim, as praticas de lideranca exercidas pela gestdo escolar interferem

diretamente no contexto organizacional e consequentemente no comportamento
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organizacional, pois as a¢des refletem em reacfes da equipe técnica e administrativa
da escola, o que acaba influenciando diretamente nos resultados estratégicos,
sociais e pedagdgicos da escola.

O modelo de gestao anteriormente praticado pelas instituicdes de ensino era
0 autocréatico, pois o poder estava centralizado nas maos de apenas uma pessoa, ou
no maximo, de um grupo fechado.

No entanto, a partir de novas concepcoOes, as escolas passaram a adotar o
modelo de gestdo democratico, que no dmbito educacional, tem sido defendido como
dindmica a ser efetivada nas unidades escolares, visando a garantia dos processos
coletivos de participacdo e decisao.

O modelo democratico de gestdo encontra respaldo na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LDB), Lei 9394/96. Um dos principios que regem a
educacao escolar é a gestdo democratica. Em seu artigo 14, a referida lei define que
0s sistemas de ensino devem estabelecer normas para o desenvolvimento da gestao
democrética nas escolas publicas de educacédo basica e que essas normas devem,
primeiro, estar de acordo com as peculiaridades de cada sistema e, segundo, garantir
a “[...] participacdo dos profissionais da educagdo na elaboragdo do projeto
pedagdgico da escola”, além da “[...] participagao das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes” (BRASIL, 1996).

O conceito de gestdo democratica é definido por Lima (2000) como um
fenbmeno politico, articulado diretamente com a¢cfes que se sustentam em métodos
democraticos. Portanto, trata-se de uma gestao voltada para a criacdo e recriacao de
alternativas democraticas no cotidiano das escolas, no que se refere, em especial, as
relacdes de poder.

Trata-se de uma perspectiva conceitual que focaliza intervengdes
democraticamente referenciadas, exercidas por atores educativos e
consubstanciadas em acdes de auto(governo), acées que nado se revelam
apenas enquanto decisfes politico-administrativas tomadas a partir de
contextos organizacionais e de estruturas de poder de decisdo, mas que
também interferem na construcéo e recriagdo dessas estruturas e de formas

mais democraticas de exercer os poderes educativos no sistema escolar, na
escola, na sala de aula, etc. (LIMA, 2000, p. 19).

A gestdo democratica € o principio norteador para um ambiente em que o
relacionamento interpessoal sera um diferencial, pois a partir da interacdo com as
pessoas do ambiente escolar, a equipe estara apta a contribuir com 0S processos

existentes no cotidiano dessas instituigdes.
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Nesse sentido, a gestdo democratica nas escolas requer mais do que simples
mudancas nas estruturas institucionais. Requer mudanca de paradigmas que
fundamentem a construgédo de uma proposta educacional e o desenvolvimento da
gestdo de um fazer coletivo, permanentemente em processo, processo que é
mudanca continua e continuada.

Observo, assim, que o papel do gestor € ainda mais importante, porque nem
sempre a relacao gestdo/comunidade escolar acontece de maneira tranquila, por isso
cabe principalmente a equipe gestora usar ferramentas que articulem essa relagéo, a
partir de uma comunicacéo efetiva e eficaz, capaz de integrar todos os sujeitos do
processo educacional na busca por melhorias na aprendizagem.

Segundo Luck (1996) o entendimento do conceito de gestdo ja pressupde, em
si, a ideia de participacdo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando
situacdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto.
“Isso porque o éxito de uma organizagcao depende da acgao construtiva conjunta de
seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um todo
orientado por uma vontade coletiva” (LUCK, 2009, p. 37).

Assim sendo, a autonomia escolar resulta numa gestéo voltada as dimensdes
pedagogica, administrativa, financeira e juridica. No entanto, essas dimensfes sao
permeadas pelas relacdes interpessoais, uma vez que, segundo Wallon (2005), nos
ambitos de convivéncia pessoal € preciso ter equilibrio interpessoal pelos mais
variados motivos, independente das causas, para o bem de si proprio e do meio. E
preciso entender, motivar as relacdes afetivas para que elas proporcionem prazer em

todas as atividades a serem realizadas no cotidiano da escola.

E necessario, portanto, que todos os aspectos da vida escolar sejam
devidamente contemplados na organizacdo geral da escola, tais como:
condicdes fisicas, materiais, financeiras; definicdo de funcdes e atividades
das pessoas que integram o0s Varios setores da escola; rotinas
administrativas; sistema de assisténcia pedagdgico-didatica ao professor;
servicos administrativos de limpeza e conservacdo; horario escolar,
matricula, distribuicdo de alunos por classe; normas disciplinares; formas de
contatos com os pais etc. (LIBANEO, 2001, p. 205).

Nesse sentido, é fundamental que o gestor conheca de forma mais analitica
os tipos de gestdo que podem ser exercidos através dos estilos de lideranca que o

mesmo pode empregar.
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Na sequéncia, fiz uma abordagem suscinta sobre a lideranca e alguns dos
seus principais estilos e caracteristicas, conforme alguns autores que tratam sobre a

tematica.

2.3 Lideranca

A lideranca € um dos principios fundamentais para qualquer gestor, pois a
maneira de liderar uma equipe é primordial para o alcance dos objetivos gerais de
qualquer instituicao.

A lideranga é necessaria em todos 0s tipos de organizacdo humana, seja nas
empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em
todas as funcdes da Administracéo: o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar (CHIAVENATO,
2009, p. 122).

Segundo Robbins (2005) a lideranca diz respeito a capacidade de liderar
um determinado grupo para alcancar metas. E nitido que a forma de conducéo das
atividades de um grupo, seja ele qual for, implicara diretamente nos resultados
organizacionais.

O lider deve compreender o seu papel, e deve fomentar a interacédo entre
as pessoas que compde o ambiente escolar. A partir do relacionamento interpessoal
entre estes profissionais, havera uma possibilidade muito maior do bom andamento
das atividades e rotina da instituicdo. Dessa forma, entendo que o lider deve promover
acOes gque incentivem o relacionamento interpessoal na escola, de modo a orientar
toda a equipe para o alcance dos objetivos gerais da instituicdo.

As organizacdes sdo marcadas pela presenca de liderancas formais e
liderancas informais. Geralmente, quando alguém torna-se referéncia em determinado
local, mesmo que n&do ocupe um cargo de lideranca, é possivel que consiga influenciar
pessoas, a esses atribui-se a lideranca informal. No entanto, as relagdes podem ser
estabelecidas diretamente pela forca do trabalho, através de uma hierarquia,

constituindo liderangas formais.

A origem da influéncia da lideranca pode ser formal, como a que é conferida
por um alto cargo na organizacdo. Como essas organizacfes subtendem um

certo grau de autoridade, como a que € conferida por um alto grau na
organizacdo. Como essas posicdes subtendem certo grau de autoridade,
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uma pessoa pode assumir um papel de lideranca apenas em funcéo do cargo
gue ocupa (ROBBINS, 2005, p. 258).

O lider necessita inspirar e transmitir confianca a toda a sua equipe para
gue consiga conduzi-la e que ela acredite em suas orientagées. Entendo que a
confianca é uma das pecas fundamentais para o exercicio da lideranca. Sobre
confianga, Robbins (2005) diz que € uma expectativa positiva de que a outra pessoa
nao ira agir de maneira oportunista, seja por palavras, acées ou decisoes.

A confianca deve estar intimamente ligada ao contexto da lideranca. Dessa
forma, fica evidente que a confianca € a maneira de mensurar a sustentabilidade do
grupo, tendo em vista que quando se perde a confianc¢a, todo o desempenho do grupo
fica comprometido, o que por sua vez, podera impactar em efeitos negativos. Da
mesma forma, quando o lider esta com o nivel de confianca relativamente alto com os
seus liderados, eles chegam até a colocarem-se em situacdo de vulnerabilidade em
razao das acdes do lider, pois acreditam que ndo serdo prejudicados.

E importante ressaltar a competéncia como uma das dimensdes da
confianga. Robbins (2005) reforca que o contexto da competéncia engloba as
habilidades e conhecimentos técnicos e até mesmo as interpessoais do individuo.
Com isso, entendo que para que o lider expresse confianca aos seus liderados, o
mesmo necessita demostrar competéncia, pois os liderados precisam sentirem-se
seguros a partir da competéncia demonstrada pelo gestor.

Logo, no inicio do estudo cientifico das organizacdes, o levantamento de
dados e informacdes a respeito do relacionamento humano néo era tido como algo de
interesse, consequentemente, a lideranca ndo chegou a ser objeto de estudo, pois a
forma de gerir um determinado grupo nao era levado em consideracao naquela época.

O estudo do relacionamento humano tem profunda relevancia no ambiente
organizacional, pois impacta diretamente nos métodos de lideranca, e se aplica direta

e profundamente a gestdo escolar.

2.3.1 Os Estilos de Lideranca

E importante fazer uma analogia dos estilos de lideranca com o

relacionamento interpessoal, tendo em vista que o0s estilos de lideranga sao
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expressdes do lider para com as pessoas que integram as instituicbes, e que
dependendo da relacéo lider-liderados as relacdes interpessoais serdo afetadas,
podendo impactar de modo positivo ou negativo na rotina das atividades.

Diversas abordagens explicam o modo como os gestores dirigem as
organizacdes, bem como a forma que lideram os seus subordinados. Existem algumas
teorias e vertentes que classificam a gestdo de acordo com o estilo de lideranca
adotado pelo gestor. A respeito das teorias sobre os estilos de lideranca, posso afirmar
que:

S&o teorias que estudam a liderangca em termos de estilos de comportamento
do lider em relagdo aos seus subordinados. Enquanto a abordagem dos
tracos se refere aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos de lideranca se
refere aquilo que o lider faz, isto €, o seu estilo de comportamento para liderar
(CHIAVENATO, 2009, p. 124).

Diversas teorias trazem concepcoes diferentes a respeito dos estilos de
lideranca. No entanto, aqui o foco é de tratar a respeito de uma das teorias que
envolve os estilos mais polémicos e discutidos, que sdo: autocratico, liberal e o
democrético.

O primeiro estilo de lideranca que foi abordado aqui é o autocréatico que
segundo Chiavenato (2009) o lider centraliza as decis6es e impde suas ordens ao
grupo.

O estilo autocratico, se aplicado em instituicbes escolares, agira
diretamente contra a interacdo entre os seus membros, provocando um efeito
altamente negativo nas relagdes interpessoais entre os pares da instituicao.

E perceptivel que o estilo de lideranga autocratico traz para a instituic&o
uma série de consequéncias que ndo podem ser consideradas positivas. Posso utilizar
como exemplo de organizacdo uma escola de educacao basica em que o gestor
pedagdgico em seu processo de tomada de decisdo ndo consulta 0s supervisores,
professores, alunos e a comunidade escolar externa. Dificilmente, nessa escola o
clima entre os integrantes sera favoravel, o que podera implicar em conflitos,
desmotivacao, forte tenséo, sendo que dificilmente o corpo técnico e administrativo da
escola tera espontaneidade, iniciativa, autonomia etc.

O segundo estilo de lideranca é o liberal. Neste caso, Chiavenato (2009,
p.21) relata que “...] o lider delega totalmente as decisdes ao grupo e deixa-o

completamente a vontade e sem controle algum”. Logo, verifica-se que o estilo de
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lideranca liberal € uma forma perigosa de gerir, tendo em vista que o gestor pode
perder totalmente o controle das situacfes que acontecem na organizacao.

Uma gestao escolar liberal seria marcada pela auséncia do lider, ou seja,
0 gestor escolar ndo conduziria as atividades de forma sistémica. Dessa forma, com
a auséncia do gestor, provavelmente a equipe ficaria dispersa e sem um norte pré-
fixado, o que certamente afetaria negativamente o relacionamento interpessoal entre
0s seus membros de modo negativo, pois a interatividade ficaria em segundo plano,
e talvez, o foco do grupo passaria a ser o alcance de seus objetivos pessoais, € hao
mais 0s objetivos comuns da instituicao.

Seguindo o mesmo exemplo mencionado anteriormente, se em uma escola
de educacdao basica o gestor pedagogico exercesse a lideranca liberal, provavelmente
também teria grandes problemas, pois 0 que percebo em outros casos onde ocorreu
o exercicio da lideranca liberal é que apesar de haver uma interatividade grupal
grande, a producdo foi muito pequena, pois no estilo liberal, o lider é praticamente
ausente, o que pode gerar uma perda do foco organizacional e fazer que os membros
busquem atender apenas 0s seus préprios interesses pessoais.

Dessa maneira, pelo fato da gestdo pedagdgica ter profunda importancia
no cumprimento dos objetivos estratégicos, pedagdgicos e sociais da escola, a
lideranca liberal ndo € a mais adequada para ser exercida pelos membros da gestéao
de uma escola de educacao basica.

O terceiro estilo de lideranca que foi abordado € o democratico. Chiavenato
(2009) diz que na lideranca democratica, o lider conduz, orienta o grupo e incentiva a
participacdo democratica das pessoas. Posso compreender a lideranca democratica
como um tipo de gestdo que pode implicar em grandes resultados positivos para as
organizacdes de modo geral.

No estilo de lideranca democratico, o poder do lider é descentralizado, ou
seja, 0 grupo passa a ter implicacdes diretas na tomada de decisao, o que faz com
que cada profissional sinta-se parte essencial do ambiente escolar, reforcando o
pensamento sistémico, promovendo a interatividade entre os pares e causando
impactos muito positivos nas relagdes interpessoais entre os individuos que compde
a escola.

Nos dias atuais, a liderangca democratica € muito enfatizada e valorizada
corporativamente. Posso ir muito mais além, pois nas escolas, a gestdo democratica

€ a forma mais favoravel para se conduzir o andamento das rotinas escolares, pois
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com esse estilo de lideranca o grupo tera as condi¢cdes ideais de convivéncia, levando-
se em consideracao inclusive, o relacionamento interpessoal de todos.

Um dos pontos fortes é que na lideranca democrética a gestdo pedagodgica
desenvolve comunicagOes diretas, espontaneas e cordiais com 0s membros, e

buscam juntos tomar as decisdes mais propicias que favorecam a todos.

2.4 O Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional é diretamente influenciando através do
estilo de lideranca da gestdo, podendo impactar em resultados positivos ou até
mesmo negativos. Sobre o comportamento organizacional, posso dizer que € um
campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a
estrutura organizacional ttm sobre o comportamento das pessoas “[...] dentro das
organizacbes, com o propésito de utilizar esse conhecimento para melhorar a
eficacia organizacional” (ROBBINS, 2005, p. 7). Dessa maneira, entendo que o
comportamento das pessoas dentro de uma organizacao € impactado por todos que
fazem parte do ambiente corporativo, mas principalmente, a figura do lider trara
implicacdes mais diretas ao seu grupo de trabalho.

Os gestores que compreendem a gestdo escolar necessitam buscar
desenvolver as habilidades necessarias para o desenvolvimento e o exercicio de seu
papel de lideranca.

Assim, fica claro que as habilidades técnicas sdo necessarias, mas
insuficientes para o sucesso das atividades de gestdo. Hoje, com um
ambiente de trabalho cada vez mais competitivo e exigente, os gestores ndo

podem depender apenas de suas habilidades técnicas. Eles precisam
também das habilidades interpessoais (ROBBINS, 2005, p. 7).

Os gestores escolares, assim como um gestor de qualquer outra instituicao,
necessita desenvolver as suas habilidades interpessoais, pois essas séo base para o
bom relacionamento do grupo de trabalho.

As habilidades técnicas dizem respeito a capacidade de saber fazer e
utilizar os recursos necessarios. Necessariamente, seria a parte mais operacional ou

metodologia para se executar as atividades inerentes a rotina escolar.
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Quando se trata das habilidades interpessoais, automaticamente penso
sobre a capacidade de relacionamento com as pessoas de modo geral, ndo afetando
somente os funcionarios, mas a todos os interessados de uma organizag&o.

Em uma escola, os interessados compreendem a comunidade escolar
como um todo, onde estdo inseridos os professores, funcionarios da area
administrativa, servicos gerais, alunos, pais de alunos e a comunidade geral onde a
escola esta inserida.

Dessa maneira, o estilo de lideranca da gestdo escolar implicara
diretamente no comportamento organizacional dos funcionarios que compdem a
escola, onde por sua vez, implicardo diretamente no alcance dos resultados

pedagdgicos, estratégicos e sociais da escola.
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3 AS RELACOES INTERPESSOAIS E O DESENVOLVIMENTO HUMANO: AS
CONTRIBUICOES DE LEV SEMENOVICH VIGOTSKI

Este capitulo teve como objetivo apresentar um panorama acerca de aspectos
histéricos e epistemoldgicos subjacentes a proposicdo da Teoria Histérico-Cultural.

Inicialmente, é importante destacar o ambiente como fator imprescindivel a
compreensao e interpretacéo das relacdes interpessoais de forma assertiva, tendo em
vistas que no decorrer deste capitulo foram reforcadas as implicaces da cultura para
0 desenvolvimento humano, bem como as suas contribuigcdes na vida profissional,
especificamente nas escolas de educacao basica.

No contexto das relacfes interpessoais € importante refletir que os seus
tracos podem decorrer de reflexos e implicagbes que aconteceram ainda na infancia.
Com isso, é essencial o conhecimento dos principais estudos e teorias fundamentais
para essa questdo, pois o desenvolvimento humano e a sua constituicdo terao
implicacdes concretas a partir da infancia e refletirdo nas relacdes futuras, tanto
pessoais quanto sociais, e até mesmo profissionais.

Para que se possa criar fundamentos cientificos para a tematica abordada
nesta pesquisa, neste capitulo, foi discutido e analisado um dos grandes autores
classicos da pedagogia que versa sobre o desenvolvimento humano. Dessa forma,
primeiro foi relatado um resumo da biografia de Vigotski, as bases epistemolégicas de
sua teoria historico-cultural e suas contribuicdes acerca do processo de constituicao

do desenvolvimento humano.

3.1 Uma sintese da biografia de Vigotski

Como varios autores (CARMO, 2008; TULESKI, 2009 e ALMADA, 2015)
também acredito que para analisar qualquer fendbmeno é imprescindivel situa-lo em
seu contexto de origem. Especialmente a Teoria Historico-Cultural que, conforme
Tuleski (2009), exige, como ponto de partida, pensar sua concepc¢ao teorica a luz da
histdria, uma vez que ele defendia que os processos histéricos ajudam a definir e
moldar a vida humana. Portanto, compreender a trajetoria de vida e os estudos de

Vigotski traz mais clareza sobre sua teoria psicologica, uma vez que ela foi gerada no
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contexto de uma sociedade em processo de profundas transformacdes’ e
guestionando o modo de producao vigente e as vertentes psicologicas predominantes
na época.

Vigotski nasceu no dia de 05 de novembro de 1896 na Bielorriissia®, mais
especificamente na cidade de Orsha. Nesta época, a regido era dominada pela
Russia. Mais tarde, apo6s o fim da Unido Soviética, tornou-se independente, passando,
desde entdo, a ser chamada de Belarus.

Somente apdés os 15 anos de idade, Vigotski comecou a frequentar as
instituicbes de ensino como aluno, mas isso ndo significa que 0 mesmo nao teve 0s
seus esforcos voltados para os estudos quando crianca e adolescente, muito pelo
contrario, sua educacgdo primaria transcorreu em casa e foi confiada a um professor
de matemética que tinha muito gosto por politica e filosofia. O método adotado por
esse professor se aproximava dos didlogos e métodos socraticos. Talvez essa
experiéncia tenha inspirado Vigotski a desenvolver o conceito que ganharia papel de
destaque na Teoria Histérico-Cultural: a zona de desenvolvimento iminente®.

Vigotski teve a oportunidade de concentrar os seus esforcos nos estudos
desde muito cedo, sem a necessidade de trabalhar, pois era membro de uma familia
préspera e de grandes posses. Oliveira (1993) explica que o fato dele ter estudado
em casa pode ter concentrado ainda mais as suas ideias que posteriormente seriam
objeto de estudo.

Apls os exames de conclusdo do ensino fundamental menor, Vigotski
ingressou no ensino fundamental maior (6° ao 9° ano) publico da cidade, graduando-
se com medalha de ouro. Ao mesmo tempo em que cursava o fundamental maior,

frequentou uma escola judaica altamente qualificada no plano académico. Seus

7 Estou falando da sociedade russa pos-Revolucédo de 1917.

8 Segundo Carmo (2008), encontramos referéncias a duas datas sobre o nascimento de Vigotski: 05
de novembro e 17 de novembro. Porém, esse fato deve-se a uma alteragao sofrida no calendario russo,
ressaltando, entdo, que no calendario atual a data é 17 de novembro e que, no outro, seria 05 de
novembro. Tunes e Prestes (2009) afirmam que ha também discrepancias sobre o local em que Vigotski
nasceu. Segundo as autoras, Kuzolin afirma que ele nasceu em Gomel. Mas, Luria afirma que ele
nasceu em Orsha.

9 As primeiras tradugbes da obras de Vigotski no Brasil apontavam esse conceito como zona de
desenvolvimento proximal. Atualmente a professora doutora Zoia Prestes defende que a traducédo
correta desse conceito é zona de desenvolvimento iminente. “Tanto a palavra proximal como a imediato
nao transmitem o que € considerado o mais importante quando se trata desse conceito, que esta
intimamente ligado & relagdo existente entre desenvolvimento e instru¢do e a acdo colaborativa de
outra pessoa” (PRESTES, 2012, p. 190).
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professores acreditavam que ele seguiria a carreira literaria, visto que era evidente
seu interesse por teatro, poesia, literatura e filosofia.

Com a concluséo do ensino fundamental maior, sua formacao passou a ser
fortemente marcada por sua condicdo de judeu. Sua infancia e juventude foram
vividas em um ambiente centrado na cultura judaica, nos direitos humanos e na
oposicao ao czar.

Na Russia pré-revolucionéria, os judeus foram perseguidos e isso quase 0
impediu de entrar na Universidade de Moscou, apesar de suas excelentes notas.
Havia um decreto que estipulava cotas para admissdo de judeus em instituicbes de
ensino superior. Essas cotas, nas universidades de Petersburgo e Moscou, eram de
trés por cento, o que significava que somente os estudantes com medalha de ouro
contavam com admissdo garantida. Mas um ano antes de Vigotski entrar na
universidade, esse processo ficou ainda mais dificil em funcéo de ter sido publicada
uma circular do Ministério da Educacdo determinando que os estudantes judeus
fossem matriculados por sorteio e obedecendo a referida cota, significando que, nessa
ocasido, e para esse fim, a medalha conquistada por ele perdera seu valor. No
entanto, por sorte, ele foi um dos sorteados e iniciou 0s seus estudos na Universidade

de Moscou.

Por influéncia de seus pais, que desejavam um futuro tranquilo para o filho,
sua matricula inicial foi no curso de medicina. A op¢éo por essa area deveu-
se a sua origem judaica, uma vez que historia, artes e filologia, areas de seu
mais legitimo interesse, ndo eram vistas como boas opc¢des profissionais,
uma vez que nao era permitido aos judeus ocupar cargos publicos e os
estudos nessas areas sO poderiam leva-lo a posicdo de professor ou algo
semelhante (ALMADA, 2015, p. 14).

Um més depois pediu transferéncia para o curso de Direito. Seu interesse
pelos estudos humanisticos o levou a frequentar a Universidade do Povo
Shaniavsky?, onde estudava historia, filosofia, psicologia e literatura. Em 1917, ano
da Revolucdo Russa, Vigotski graduou-se nas duas Universidades. Nesse mesmo
ano, regressou a Gomel onde deu inicio a uma intensa atividade cientifica nos campos

da arte, da psicologia e da educacdo. Esse periodo foi muito rico em sua trajetoria

10 Universidade do Povo Shaniavsky era uma instituicdo nao-oficial, criada em 1906 por Alfons
Shaniavsky depois que o Ministro da Educac¢éo expulsou da Universidade Imperial de Moscou a maioria
dos estudantes que tinham participado de uma revolta anticzarista. Em protesto, cerca de cem
professores renomados deixaram a universidade, entre eles Timiryazev, Lebedev e Vernadisky. A
maioria deles se refugiou em Shaniavsky. Como resultado, ali se reuniram os mais altos intelectos de
Moscou (CARMO, 2008).
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cientifico-intelectual. Paralelamente a sua atividade no magistério, com formacao de
professores, fundou revistas literarias, assinou uma coluna sobre teatro e deu
conferéncias nas areas de historia, filosofia e artes. Aprofundou-se em filosofia,
linguistica, historia, psicologia e manteve correspondéncia com alguns dos principais
pensadores europeus.

Ainda muito jovem, aos 22 anos, graduou-se em Direito, o que pode ser motivo
de questionamento de muitas pessoas, poiS as suas pesquisas voltaram-se para
outras areas de estudo. A partir de entdo, Vigotski iniciou a sua carreira como docente
e pesquisador, atuando principalmente nas areas de Pedagogia, Psicologia, Filosofia
e outras ndo menos importantes.

As contribui¢cdes de Vigotski sédo de grande valia e fundamentais para diversas
areas. Mesmo tendo falecido precocemente, aos 37 anos, ele escreveu perto de 200
obras, entre artigos cientificos - que foram pontos de partida para pesquisas
posteriores. Os temas de suas publicacdes vao desde a psiconeurologia até a critica
literaria. Passando, também, por deficiéncia, linguagem, psicologia e educacéo.

Uma das implicacBes basicas de Vigotski era a importancia da escola para o
aluno, principalmente do professor, pois segundo ele, o aluno leva consigo uma

influéncia significativa do educador.

3.2 As bases epistemoldgicas da teoria histérico-cultural

N&o é possivel compreender a Teoria Historico-Cultural sem recorrer as suas
bases epistemoldgicas e teérico-metodolégicas que € o materialismo histérico e
dialético desenvolvido por Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895) no
século XIX e sua concepcdo de homem. N&o se trata, aqui, de fazer uma analise
aprofundada de tal contetdo, mas uma breve explicacao das principais categorias que
foram utilizadas e ampliadas na Teoria Histérico-Cultural.

O materialismo historico e dialético tem sido considerado, tradicionalmente,
como a tomada de posicao filosofica de Marx e Engels frente ao idealismo de Georg
Friedrich Hegel (1770-1831). Ou seja, como o resultado de suas criticas ao idealismo

e, como tal, o marco de referéncia conceitual, a partir do qual se desenvolve uma
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compreensao das leis fundamentais que define a forma organizativa dos homens em
sociedade através da historia.

Vale lembrar que as raizes da concepc¢do do mundo de Marx, inicialmente,
estavam unidas as ideias hegelianas. Hegel acreditava que todos os fenémenos da
natureza e da sociedade tinham sua base na Ideia Absoluta. Mas, ao invés de vincular-
se ao espirito idealista absoluto hegeliano, Marx desenvolveu suas ideias dentro de
uma concepg¢do materialista do mundo, embora tenha tomado de Hegel varias ideias
que foram fundamentais para o marxismo, como, por exemplo, o0 conceito de
alienacao e da dialética de compreenséo da realidade.

Com o objetivo de entender o capitalismo, Marx produziu obras no campo da
filosofia, da economia e da sociologia. Sua intencao, porém, nao era apenas contribuir
para o desenvolvimento das ciéncias, mas propor uma ampla transformacéo politica,
econdmica e social.

Karl Marx, destina a sua principal obra, “O Capital”’, a todos, ndo apenas aos
estudiosos da economia, da politica e da sociedade. O aspecto singular da teoria de
Marx € o alcance mais amplo de suas formulacées, alcangcando o campo da filosofia,
da politica, da sociologia, da psicologia e da economia, e também o fato de terem
adquirido dimensdes de ideal revolucionario e acéo politica efetiva. As contradicfes
do capitalismo e as possibilidades de superacdo apontadas por suas obras néo
puderam ser ignoradas, principalmente para as ciéncias humanas e sociais.

Para fins didaticos, devo esclarecer que ha diferencas entre o materialismo
dialético e o materialismo histérico. O materialismo dialético é a explicacéo de leis, na
histéria, para a compreensdo do mundo natural e social. E uma “Filosofia formulada
por Marx e Engels que se desenvolve em estreita conexdo com os resultados da
ciéncia, entendida como teoria, e com a prética, entendida como praxis, do movimento
operario revolucionario” (VASQUEZ, 1998, p. 107). J& o materialismo historico,
segundo 0 mesmo autor, € a “Doutrina marxista do desenvolvimento da sociedade
humana, que vé no desenvolvimento dos bens materiais, necessarios a existéncia, a
forca primeira que determina toda a vida social - e que condiciona a transi¢cdo de um
regime social para outro” (VASQUEZ, 1998, p. 107). Nesse sentido, ele ¢ a critica das
relacbes sociais capitalistas e a compreensao do mundo a partir do ponto de vista da
luta de classe dos trabalhadores.

A dialética parte do critério dos fendmenos da sociedade que levam

intrinsecamente as contradigdes internas desses fendbmenos. E essas contradigdes
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sdo sempre a condi¢cao da transformacdo das mudancas quantitativas em mudancas
qualitativas.

Marx parte do pressuposto de que o mundo é material e as mudancas e
transformacdes que ocorrem nele sdo consequéncias de seu préprio movimento,
gue tem a sua propria lei e que nao precisa de um espirito absoluto para que tenha
movimento. E nesse ponto que o materialismo se diferencia de toda forma de
idealismo (VASQUEZ, 1998).

Contrério ao idealismo, no materialismo, a matéria é a fonte de todas as
formas de conhecimento. Entéo, dialeticamente falando, ndo posso separar a matéria
da propria consciéncia porque, segundo Marx e Engels (2007), a forma como os
individuos manifestam a sua vida reflete muito aquilo que séo. “O que sao coincide,
portanto com a sua producao, isto €, tanto com aquilo que produzem como com a
forma como produzem. Aquilo que os individuos sdo, depende, portanto das
condi¢cBes materiais da sua producao” (MARX e ENGELS, 2007, p. 19).

Nesse sentido, matéria e pensamento dialeticamente relacionam-se,
formando um conjunto inseparavel. A matéria apresenta-se como o0 motor das
mudancas dentro da prépria realidade objetiva. Em relacédo a existéncia da propria
sociedade e da estreita relacdo entre matéria e pensamento, Marx e Engels (2007)
afirmam gue nao é a consciéncia que determina a vida, mas sim a vida que determina
a consciéncia.

Para estes pensadores a histéria ndo € uma colecdo de fatos nem uma
sucessédo de acontecimentos. E, antes de tudo, o resultado do modo como os seres
humanos organizam a producao social de suas existéncias materiais em relacdo com
0s outros seres humanos. A sociedade e a histéria sdo frutos da atividade produtiva
pratica do ser humano, que se da de forma dialética no mundo material.

Para o materialismo historico e dialético o homem, como um ser histérico,
ativo e social se humanizou ao tomar parte do género humano!! através da
apropriacdo da cultura produzida historicamente (MARX e ENGELS, 2007). Para
garantir sua existéncia necessita de uma atividade intencional, o trabalho humano. E

€ exatamente pelo trabalho que ele diferencia-se dos animais uma vez que a atividade

11 Para Marx o género humano é entendido como categoria histérica que se diferencia de género
humano como categoria biolégica (DUARTE,1999).
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destes, por mais complexa que seja, permanece dentro dos limites de suas
caracteristicas biolégicas (LEONTIEV, 2004).

Considerando que o ser humano é historico, suas caracteristicas ndo séo
fixas. Seus sentidos, sua personalidade, seu modo de ser e agir caracterizam-se pela
historicidade. E ao longo da histéria que ele “[...] vai se autocriando, se humanizando,
construindo as caracteristicas que o definem como humano.

Ao longo da historia 0 homem vai se constituindo enquanto género, enquanto
ser genérico” (DUARTE, 1999, p. 64). Assim, o que torna possivel o desenvolvimento
humano é a apropriacdo das aquisicbes da cultura humana através do processo
educativo, mediado por outros individuos. E por esse processo, e pelo trabalho, que
o homem modifica o ambiente que lhe cerca, tornando-o satisfatério as suas
necessidades, o que demonstra que ele é um ser ativo e ndo apenas um produto do
meio.

Outra caracteristica importante do ser humano € a sua sociabilidade. Por viver
em sociedade, sua préatica é dimensionada por suas relagcbes com 0s outros seres
humanos. Foi de forma coletiva que ele adquiriu a base material e objetiva da estrutura
e da especificidade do individuo humano. Assim, por ser um ser de natureza social,
tudo que tem de humano nele provém da sua vida em sociedade, no seio da cultura
criada pela humanidade (LEONTIEV, 2004).

Portanto, o agir humano se faz de forma ativa, social e historica, e pelo
trabalho produz ndo so6 os bens materiais, mas também sua propria humanidade.

Outra caracteristica do materialismo historico e dialético € a sua oposicao a
ideia do materialismo metafisico que decorre de uma substancia absoluta e incapaz
de se mudar. A respeito disso, podemos enfatizar que: “A substancialidade da matéria,
do ponto de vista da teoria marxista, consiste no fato de que, modificando-se
continuamente e passando de um estado qualitativo a outro, ela permanece sempre
na mesma” (CHEPUTLIN, 1982, p. 76).

A respeito do méetodo do materialismo historico e dialético é importante
conhecer as suas ideias fundamentais para a compreensdo e interpretacdo da
realidade, principalmente que a sua analise parte do empirico ao concreto, levando

em consideracao todas as suas particularidades.

A apreenséo tedrica pelo investigador do movimento real, préatico e efetivo do
objeto ou fenémeno investigado, por sua vez, ndo pode ser realizada de
forma imediata. O processo de conhecimento para o materialismo histérico
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dialético ndo se da por intermédio do imediatismo do pensamento. O
conhecimento do real ndo pode se limitar aquilo que é imediatamente dado,
pensado ou sentido. Se o0 pensamento se limita a isso, ele se pde no nivel da
obviedade, restringe-se a captar o evidente. Além disso, ha que se considerar
a efetiva distingdo entre a aparéncia e a esséncia dos processos do real,
como assinalou Marx, ao afirmar que se a aparéncia das coisas se
confundisse com sua esséncia, toda ciéncia seria supérflua. Dessa maneira
€ que se pressupde um caminho de investigacdo de superacdo do nivel
empirico ao nivel concreto do real, superacao essa que sO é possivel - para
esse método de pesquisa - por meio da analise e da abstracdo do
pensamento do investigador (MARTINS; LAVOURA, 2018, p.2).

Dessa forma, fica evidente que o materialismo histérico e dialético parte do
pressuposto que o conhecimento da realidade ndo pode ser obtido de maneira
imediata, mas sim, através de diversos pontos e aspectos a serem considerados.

Nesse sentido, Marx é bastante claro:

A investigacdo tem de apoderar-se da matéria, em seus pormenores, de
analisar suas diferentes formas de desenvolvimento, e de perquirir a conexao
intima que ha entre elas. S6 depois de concluido esse trabalho, é que se pode
descrever, adequadamente, 0 movimento do real. Se isso se consegue, ficara
espelhada, no plano ideal, a vida da realidade pesquisada, o que pode dar a
impressao de uma construgao “a priore” (MARX, 1966, p. 16)

Veja que, em primeiro lugar, Marx apresenta o método da investigacéo. E essa
ordem nao é sem um proposito. “Com ela, Marx quer enfatizar que o conhecimento,
em si, nasce de um trabalho de entendimento da prépria realidade (LUCKESI, 1994).
S6 depois, ele pode ser exposto, comunicado aos outros. Ou seja, s6 ap0s 0s
exercicios de investigacdo é que temos a possibilidade de expor o entendimento que
criamos da realidade. Para tanto, o exercicio da pesquisa devera ser o mais rigoroso
possivel, de tal forma que possibilite a constru¢cao de um entendimento que seja, no
nivel do pensado, a expressdo dessa mesma realidade.

Com isso, compreendo que o materialismo historico-dialético € uma forma de
conhecer e interpretar o mundo e analisar a realidade, levando em consideracéo as
mudancas e altera¢des historicas do movimento do pensamento.

Foi a partir dessa concepcao de ser humano e de meétodo cientifico que a
triade soviética constituida sob a lideranca de Lev Semenovitch Vigotski, com a
colaboracdo de Alexander Romanovich Luria (1902-1997) e Alexei Nikolaevich
Leontiev (1903-1979), inaugurou um novo paradigma na psicologia, para além da
dicotomia estabelecida pela disputa entre a psicologia naturalista e a psicologia

fenomenoldgica. Uma psicologia que Vigotski costumava chamar de cultural ou
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historica, tendo cada um destes termos, a eles subjacentes, ideias de base que
sustentam a proposicao deste projeto psicologico.

Para Vigotski, a nova psicologia deveria ser construida ndo por meio de
procedimento eclético de superposicdo de conceitos e citacdes marxistas, uma vez
gue Marx e Engels criaram as bases epistemoldgicas das quais poderia erigir uma
psicologia. Como psicologia, mesmo, ela ainda ndo estava pronta e acabada nos
escritos de Marx e Engels.

Para Vigotski, se a nova psicologia fosse construida de retalhos, teria menos
sentido histérico do que a psicologia burguesa que ja havia perdido seu significado
apos 0s novos anseios da sociedade pos-revolucionaria. Vigotski entendia que Marx
teria construido o método por meio do qual seria possivel orientar a construcédo de
uma ciéncia psicoldgica afastada das concepc¢fes ideologicas do capitalismo.
Portanto, havia muito trabalho a ser realizado para que essa nova psicologia fosse
construida.

Assim, com base no materialismo histérico e dialético, Vigotski parte do
pressuposto de que o homem é de natureza social e ndo apenas como um ser
bioldgico. Tal ideia contrapunha-se as pesquisas em Psicologia existentes na época
gue baseavam seus fundamentos no desenvolvimento unicamente bioldgico do
homem. Nelas, tudo era explicado pelo carater organico, ou seja, pelo carater natural
do ser, ignoravam a formacdo da consciéncia humana como produto das relacdes
histérico-culturais, numa perspectiva linear de que a pessoa sé poderia avancar em
seus aprendizados, tendo ja assimilado os pré-requisitos de etapas anteriores ao novo

desenvolvimento.

3.3 A teoria histérico-cultural e a constituicdo do desenvolvimento humano

Antes de apresentar as particularidades inerentes a teoria Histérico-Cultural &
conveniente destacar que essa teoria ndo é equivalente ao Construtivismo defendido
pelo epistemélogo Jean Piaget.

Duarte (2001), em sua proépria definicdo dos termos, ja constata a diferenca
entre essas escolas de pensamento. Ou seja, 0 nome de uma escola tedrica € um dos

elementos que definem sua especificidade perante outras escolas.
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Esses autores preocuparam-se sempre em caracterizar essa psicologia
naquilo que ela tem de diferenciador em relacdo a outras, ou seja, sua
abordagem histérico-social do psiquismo humano. Por essa razdo, as
denominacdes que eles mais utilizaram para se autocaracterizarem foram a
de teoria Histérico-Cultural e a de Teoria da Atividade, sendo esta segunda
denominacgdo empregada para caracterizar especificamente o trabalho de
Leontiev e seus seguidores (DUARTE, 2001, p. 84).

Nao obstante o esforco empreendido por Vigotski em nomear sua prépria
escola, tem convivido na atualidade com diferentes denominacbes. Uma delas,
predominantes no meio académico e educacional, traduz o entendimento daqueles
que a identificam como interacionista/construtivista, denominacdo igualmente
estendida a Piaget, sinalizando que ambos, Piaget e Vigotski, fariam parte do mesmo
universo teorico e epistemolégico, o qual parte da premissa de que o conhecimento é
construido a partir da interacdo entre organismo e meio, como posso atestar na

afirmacao abaixo:

Tanto Piaget como Vygotsky sao interacionistas, postulando a importancia da
relagdo entre individuo e ambiente na construcéo dos processos psicoldgicos;
nas duas abordagens, portanto, o individuo é ativo em seu préprio processo
de desenvolvimento: nem esté sujeito apenas a mecanismos de maturagao,
nem submetido passivamente a imposi¢cdes do ambiente (OLIVEIRA, 1993,
p. 104)*2,

Duarte (2001), porém, alerta que a compreensdo do conhecimento como
resultante da interacdo entre organismo e meio vem sendo usada como uma
justificativa para aproximacéo entre Piaget e Vigotski, numa tentativa extremada de
caracterizar a psicologia vigotskiana como interacionista, afastando-a da base
filosofico-marxista.

Ainda de acordo com Duarte (1999) o enquadramento da Escola de Vigotski
como construtivistal® encaixa-o dentro de um modelo epistemoldgico que aborda o
psiquismo humano de forma biologica, deixando de fora as especificidades do

psiquismo como um fendmeno histérico-social, contrariando a propria tese de Vigotski,

12 O fato de discordarmos de autores que equiparam a teoria Histérico-Cultural ao Construtivismo néo
nos impede de reconhecermos a importancia desses autores na divulgacéo dos trabalhos de Vigotski

no Brasil.

13 Conforme Duarte (2001) o construtivismo, hoje, tem recebido varias denominacdes — Interacionismo,
Construtivismo P04s-Piagetiano, Sdcio-Construtivismo, Sdcio-Interacionismo, entre outros — que
repousam, no entanto, no mesmo modelo epistemolégico que biologiza os processos cognitivos, as
relagBes entre individuo e sociedade e, em (ltima instancia, até a propria sociedade.
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que, conforme Duarte, pautava seus estudos numa abordagem historicizadora do
psiquismo humano.

Outro argumento que equiparam a Teoria Histérico-Cultural ao Construtivismo
Piagetiano, conforme Duarte, funda-se na ideia de que Vigotski viria acrescentar ao
Construtivismo a dimenséo social. Essa afirmacédo também é equivocada em seus
proprios termos, e injusta em relacdo a Piaget, pois ele considerou, sim, ao
Construtivismo, a dimensao social ainda que diferentemente de Vigotski, o tenha feito
numa perspectiva bioldgica e adaptativa, fundada nos mesmos processos com o qual
analisou a inteligéncia nos individuos.

Esclarecidas essas diferenciacdes vejo que a Teoria Histérico-Cultural
adquiriu essa definicdo, portanto, em funcéo de defender que o ser humano € dotado
de natureza histérica, cultural e social. Pelo trabalho e pela apropriacdo da cultura
desenvolveu-se para além das condi¢bes bioldgicas dadas com o nascimento. E o
anico animal que, ao satisfazer uma necessidade, cria novas necessidades e, nesse
processo, humaniza (ALMADA, 2015).

A teoria Historico-Cultural vé os fenbmenos em constante movimento e

entende que o0s processos psicolégicos humanos contém uma historia, um
desenvolvimento. “Seu  desenvolvimento intelectual estd relacionado ao

desenvolvimento histérico das relacdes sociais de producéo e das condi¢cdes objetivas
em que ela esta inserida no meio social, cultural e educacional” (ALMADA, 2011, p.
55).

Inicialmente, posso considerar que a teoria de Vigotski enfatiza a
aprendizagem intermediada por meio de uma natureza social. Dessa maneira,
defende que o desenvolvimento das funcdes psicolégicas superiores dos individuos
se da através das interacfes sociais. A respeito disso, o préprio Vigotski diz que “O
aprendizado humano pressupfe uma natureza social especifica e um processo
através do qual as criancas penetram na vida intelectual daqueles que as cercam”
(VIGOTSKI, 2007, p. 100).

E importante ressaltar aqui que as formas do relacionamento interpessoal de
um adulto, na concepcao de Vigotski, sofrem influéncias de acordo com o meio.
Defendeu a existéncia de funcbes psicologicas gerais, as elementares, sendo

inicialmente a de dimensao biologica e posteriormente, a superior.
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Sobre a dimenséao biolégica posso dizer que “[...] surge como consequéncia
da influéncia direta dos estimulos externos sobre os seres humanos” (VIGOTSKI,
2007, p. 52). No caso especifico da dimensao biolégica compreendo que existe uma
reacao objetiva ao que se esta confrontando, na pratica, um imediatismo. Essa reacéo
€ determinada pelos estimulos ambientais, sendo definidas pela percepcdo. Ja a
funcao psicoldgica, de dimensao superior, € aquela onde o psiquismo se desenvolve
de duas maneiras, a saber: primeiro interpsiquico, de fora para dentro, onde toda
funcdo psiquica superior passa por uma etapa externa de desenvolvimento por ser,
de partida, uma funcdo social. A segunda maneira é a intrapsiquica, que ocorre
através da interiorizacao, isto €, ao processo que transmuta formacfes externas em
internas e, no centro desse processo, destacou o0 emprego dos signos que “[...] agem
sobre o individuo e ndo sobre o ambiente” (VIGOTSKI, 2007, p. 52). Desse modo, fica
iminente que a constituicdo das fungBes psicologicas superiores acontece por meio
da interacdo dos individuos de uma mesma espécie, considerando as questbes
socioculturais. De todo modo, para melhor entendimento da questdo, posso analisar

0 seguinte:

Em outras palavras, o homem nasce com certas caracteristicas proprias da
espécie (por exemplo, a capacidade de enxergar por dois olhos, que permite
a percepcao tridimensional, ou a capacidade de receber e processar
informacgdo auditiva), mas as chamadas func¢des psicolégicas superiores,
aquelas que envolvem consciéncia, intencdo, planejamento, acdes
voluntarias e deliberadas, dependem de processos de aprendizagem
(OLIVEIRA, 20086, p.56).

As funcBes psicolégicas superiores sado caracterizadas através de
mecanismos psicologicos complexos, exclusivos dos seres humanos. A exemplo
disso podemos citar o comportamento intencional e pensamento abstrato, as acdes
conscientes, a memoria l6gica e a atengéo voluntaria.

As funcdes superiores se diferenciam das elementares, tendo em vista que a
segunda, em suma, sdo acgles reflexas, acdes simples e reagbes automatizadas.
Como exemplo dessas acfes posso citar a suc¢cado de uma crianga no peito da mae,
evitar contato de partes do corpo com o fogo e movimentar-se em razédo de um ruido,
respectivamente.

O processo de aprendizagem do ser humano relaciona diretamente o0s
individuos e o mundo, fazendo interconexdes diretas entre 0s proprios sujeitos.

Portanto, os sistemas simbolicos que sdo formados socialmente, mediam as relacdes
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interpessoais. Ao considerar o desenvolvimento psiquico do homem, Vigotski enfatiza
de modo direto o principio social em relagéo ao principio biolégico, mas em hipétese
alguma existe uma negacao das influéncias da dimensao bioldgica.

Em suas obras, Vigotski, a todo 0 momento aborda o homem tentando integra-
lo em uma perspectiva Unica, evidenciando o0 mesmo como um ser biolégico
(considerando o individuo como integrante da espécie humana) e social (integrante
de um processo construtivo e histérico), existindo sempre uma relacdo homem-meio
ambiente.

No decorrer dos levantamentos bibliograficos a respeito dos estudos de
Vigotski, percebi que ha influéncias diretas nas funcdes psicolégicas superiores por
parte das caracteristicas biolégicas do ser humano, bem como a transformacao e
adaptacado do mesmo em relagdo ao seu meio, passando a ser considerado como um
individuo em constante transformacéo.

Dessa forma, a vida social do individuo é ligada através de diversos
instrumentos e simbolos. A cultura leva a uma forma de pensamento e verdade
através do meio no qual o homem esta inserido em relagdo ao mundo, mas as
particularidades dos individuos interferem bastante nessa percepcéao.

A teoria de Vigotski visualiza o ser humano como um ser que atua
constantemente sobre o mundo, e consequentemente, age de forma direta nas
relacdes sociais. O comportamento consciente do ser humano € o ponto eixo das
pesquisas de estudos do tedrico, tendo em vista que isso é determinado pelas funcdes
psicolégicas superiores e implicam no seu comportamento e através da funcéo
mental.

Para Vigotski, o desenvolvimento do ser humano ndo pode ser considerado
algo imutével, pelo contrario, deve ser visualizado como ac¢Bes em constante

modificacdo. A respeito disso:

Vygotsky rejeitou, portanto, a ideia de funcdes mentais fixas e imutaveis,
trabalhando com a nocdo do cérebro como um sistema aberto, de grande
plasticidade, cuja estrutura e modos de funcionamento sdo moldados ao
longo da histéria da espécie e do desenvolvimento individual. Dadas as
imensas possibilidades de realizagdo humana, essa plasticidade € essencial:
o cérebro pode servir a novas fungfes criadas na histéria do homem, sem
que sejam necessarias transformagfes morfolégicas no 6érgéo fisico
(OLIVEIRA, 1992, p. 24).



48

Com isso, entendo que a cultura € parte essencial no processo de
transformacao e desenvolvimento do ser humano, ou seja, ha uma passagem por
meio de uma adaptacdo do ser humano biolégico para o ser humano sdcio-histérico.
A mediacdo é o0 processo em que a crianca evolui progressivamente no
desenvolvimento mental das funcdes superiores.

O ser humano transforma o meio e na mesma medida transforma a si mesmo.
A transformacao do meio ocorre a medida em que os individuos buscam a satisfacédo
de suas proprias necessidades.

Por fim, o ser humano, em seu nascimento possui suas fun¢des psicoldgicas
elementares basicas, que por sua vez, transformam-se em fun¢des superiores a partir
do contato cultural. Com isso, a medida que os individuos interagem, desenvolvem
automaticamente o seu psiquismo que refletira as suas ac¢des futuras nas diversas
areas de sua vida, seja pessoal, seja profissional.

E importante salientar a origem do desenvolvimento dos processos
psicolégicos humanos, segundo Vigotski. Para Oliveira (2006), Vigotski postula quatro
entradas de desenvolvimento que juntas caracterizam o desenvolvimento psicolégico
do ser humano a saber: filogenético, ontogenético, sociogenético e microgenético.

As quatro dimensdes ou planos genéticos do desenvolvimento, citados acima,
tém uma relacdo direta entre si. Logo, a transformacéo dos individuos ao longo da
vida acontece em virtude dessa interacao continua com o meio ambiente. A seguir,

detalhei as referidas dimensoes.

3.3.1 Afilogénese e o desenvolvimento humano

Compreendo que a filogénese tem como objeto de estudo a evolucdo das
espécies em geral. Dessa maneira, a espécie nada mais é do que o resultado de uma
transformacao biolégica e uma continuidade genética.

A teoria historico-cultural de Vigotski € reforcada por essa visao de evolucgao.
Dessa forma, ao mesmo tempo em que a visao de evolucionismo serve de base para
essa sustentacao, existe uma superagdo em varios pontos, enfatizando portanto, uma

visdo humana e cognitiva.
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A filogénese € um plano genético que enfatiza a evolucdo dos seres vivos
através de uma adaptacao progressiva, desde o seu inicio. Como exemplo, posso
citar a conquista do espaco terrestre (progressdo dos peixes aos répteis); o
desenvolvimento dos membros superiores por parte dos mamiferos (passando de
quadrupedes para bipedes) para 0 uso e a manipulacédo de instrumentos. Com essa
evolucdo, evoluiu-se também o cérebro desses seres vivos, tornando-os mais
maledveis, 0 que resultou em mais capacidade de raciocinio e comunicacao
(FONSECA, 2009). Segundo Aquino (1997), a partir desse ponto, o desenvolvimento
do plano individual passa a ter a interacéao social como um ponto de grande relevancia,
sendo essa, a responsavel pelo ponto inicial para se definir a espécie humana.

O principio da psicologia evolucionista é pautado na ideia de que o
desenvolvimento ontogenético dos individuos parte do passado de uma respectiva
espécie. Com isso, 0 principio evolucionista considera que existe uma ligacao ou até
mesmo uma continuidade filogenética entre outros animais e o homem, sendo assim,
a mente humana seria o resultado do passado filogenético em virtude dos
mecanismos de processamento de dados e informacdes que as circundam (MOURA
2004).

Essa teoria, portanto, considera os pontos de intersec¢do das caracteristicas
gerais do comportamento humano e as predisposi¢cdes bioldgicas. Dessa forma, a
mente humana, mesmo que de forma indireta e imperceptivel sempre buscara a
continuidade de sua espécie através da capacidade de adaptacdo. Com isso, 0
cérebro processara informacdes para que os individuos obtenham reacfes através de
processos, fazendo a filtragem através da percepcao e regras de aprendizagem. Na
pratica, taticas sdo implementadas como produtos do potencial humano para a
autodefesa (MOURA, 2004).

A partir dessas informacbes, levando em consideracdo 0 contexto
evolucionista, Vigotski buscou estudar o desenvolvimento humano a partir dos seus
primordios, estabelecendo as principais diferencas entre os animais e o homem,
sendo que o0 manejo de instrumentos é a simbologia que representa o ponto inicial

dos processos mentais superiores, presentes apenas no ser humano.

3.3.2 A ontogénese e o desenvolvimento humano
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Para se compreender o principio da ontogénese de Vigotski, recorri aos
estudos de Velasco (2006), do qual enfatiza que a ontogénese esta diretamente ligada
ao contexto da evolugcdo humana, que comeca a partir da sua concepcdo, onde
posteriormente ocorrem transformacgdes sequenciais até a sua morte, sendo que em
cada uma dessas etapas, os individuos alcangam niveis de maturidade diferentes.

Rego (2002) enfatiza que o cérebro é desenvolvido a partir das necessidades
individuais dos individuos. Com isso, o cérebro € o principal 6rgdo para a operagao
mental, e em suma, o funcionamento psicoldgico o tem como base biologica.

E importante aqui destacar as diversas fases humanas a partir do
desenvolvimento do cérebro, de acordo com o individuo. Sobre isso, Rhodes (1974)
diz que da infancia a adolescéncia, acontece o aprimoramento das estruturas
cerebrais através do desenvolvimento, onde os produtos sdo novos sistemas,
oriundos da maturagéo do cérebro.

A maturidade do sistema nervoso do ser humano acontece através de
mudancas funcionais iniciando a partir da medula espinhal, mais especificamente os
centros inferiores, indo até o cortex cerebral, representado pelos centros superiores,
sendo que essas informacdes serdo organizadas ao longo da vida do individuo
(FONSECA, 2009).

Vigotski (2007) deixa claro que para que possa acontecer o aprendizado €
necessario antes que ocorra a maturacdo, ndo sendo possivel a ordem inversa. A
correlacéo entre esses dois principios fundamentais é forte, ja que o desenvolvimento
do sistema nervoso é o pressuposto para que ocorra a maturacdo, e o aprendizado é
uma das formas de desenvolvimento.

Para Vigotski, o desenvolvimento do ser humano nao pode ser visto de modo
isolado, ou apenas através de processos de maturacdo biolégica ou genética, mas
principalmente, deve ser interpretado através das implicacbes do ambiente para com
o individuo, bem como as interacdes grupais, sociedade e a comunidade. Com isso,
a cultura onde os individuos estédo inseridos desde o seu nascimento tera fortes

influéncias diretas em seu desenvolvimento.

3.3.3 A sociogénese e o desenvolvimento humano
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Inicialmente, € importante destacar que Vigotski (2007) fundamentou a ideia
de que as fun¢des mentais superiores tém influéncias inicio e a partir das interacdes
sociais. Dessa maneira, compreendo que o ser humano € um produto da sociedade,
tendo em vista a cultura na qual o mesmo esta inserido.

Seguindo o0 mesmo sentido, € ainda possivel destacar que Almada (2011, p.
27) relata que “[...] por influéncia do trabalho e pela comunicagéo, as leis sociais e
histéricas passam a determinar o desenvolvimento do homem, como ser humano,
integrado a sociedade pela cultura que, como criacdo humana, tem um papel
fundamental nesse processo”.

Portanto, verifico as influéncias diretas de fatores sociais, culturais e até
mesmo historicos na formacdo do homem, bem como em seu desenvolvimento.
Dessa maneira, Vigotski (2007) tratou do que ele chamou de principio da
internalizacdo. Na préatica, esse principio acontece através de um movimento do
ambiente externo para o interno, ou seja, de fora para dentro, sendo que ele estaria
na base do pensamento sociogenético, e se aplica a todas as dimensdes da vivéncia
humana, implicando na evolucao da psicologia animal para a humana.

E importante o entendimento de que a interagdo social € o principio
estimulador para que de fato se desenvolvam as func¢des psiquicas superiores. Desse
modo, ndo é possivel o desenvolvimento das fun¢des psiquicas superiores sem que
haja uma relacéo ou interacdo com o mundo exterior (SCHERER, 2010).

Castro (2010) defende a ideia de que € através da socializacdo que acontece
o desenvolvimento de certas fun¢des, como: percep¢ao, pensamento, linguagem e
memoéria. Até entdo, refutando a tese de que o individuo tornava-se capaz de
socializar-se apenas por meio do desenvolvimento cognitivo.

Através dos estudos de Vigotski é possivel compreender que em determinado
momento, o individuo também age, interage e pode até afetar o meio, ndo sendo
simplesmente um resultado neutro deste.

Levando em consideragdo o sujeito, ressalto como fundamental o principio da
internalizacdo dos simbolos, pois a partir disso, ele esta contido diretamente na cultura
em que vive, contemplando os seus significados (BRANCO, 1993).

Por fim, entendo que o principio da sociogénese confirma a ideia de que o

desenvolvimento humano no ambito das rela¢des sociais, € embasado a partir de sua
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formacdo cultural, interacbes sociais e histéricas, podendo variar de acordo com a

sociedade na qual os individuos estao inseridos.

3.3.4 A microgénese e o desenvolvimento humano

A dimensé&o microgenética diz respeito as especificidades e as interacdes de
um individuo com o meio ambiente em geral. As reacdes e atitudes em relagdo ao
meio ambiente podem ser influenciadas diretamente em virtude de variacdes
individuais, sejam elas fisiolégicas ou bioquimicas. A respeito disso, Tuan (1980)
confirma que as diversas habilidades dos individuos séo desenvolvidas através das
relacbes com o meio ambiente, mesmo fazendo parte do mesmo convivio e meio
social.

As diferencas ligadas a personalidade acabam implicando de forma rigida, e
podem comprometer as forgas culturais de modo que o mesmo esteja inserido em um
contexto, mas exerca uma atitude contraria daquela esperada. Isso é reforcado por
Tuan (1980, p. 285) “Todos os homens compartilham atitudes e perspectivas comuns,
contudo a visdo que cada pessoa tem do mundo é unica”.

As pessoas possuem percepcOes diferentes em relagdo as acdes e
comportamentos sociais, pois a forma como isso é analisado varia bastante. Dessa
maneira, € possivel verificar que em um mesmo grupo social, se tem visdes
diferenciadas. Com isso, percebo que existem outros fatores que afetam a percepcéo
e a visdo dos individuos. Em suma, existem o0s valores pessoais aplicados na
interseccéo da cultura (TUAN, 1980).

Um dos pontos importantes ao se tratar do desenvolvimento humano é o
conceito de topofilia, sendo que Tuan (1980) define como as implicacbes do meio
ambiente através dos lagos afetivos dos seres humanos. Para o autor, as experiéncias
individuais constituem os lacos afetivos dos individuos.

De modo geral, existe uma constru¢cdo continua do mundo interior por meio
das implicagBes do mundo exterior. Assim, cada individuo cria 0 seu meio ambiente
por meio de suas préprias relagbes de interesse. Com isso, fica clara a ideia dos
sentidos distintos em virtudes dos significados particulares e diversos empregados por

cada individuo.
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Nesse sentido, um fator de grande importancia, € o significado ou visibilidade
de certos elementos para um determinado individuo, sendo atribuido como algo
importante e necessario ou ndo. Geralmente, o que determina esse resultado sdo os
sentimentos, emocdes e pensamentos (TUAN, 1975).

Com isso, percebo que a microgénese reforca a ideia de percepcéo individual
de cada ser humano, nao levando em consideracdo somente as dimensdes ja citadas
anteriormente, mas também as suas experiéncias e influéncias individuais para o

entendimento e construcdo do seu proprio desenvolvimento.
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4 AFETIVIDADE E RELACOES INTERPESSOAIS: AS CONTRIBUICOES
PSICOGENETICAS DE HENRY WALLON

O intuito do presente capitulo foi de trazer discussfes embasadas em outro
autor considerado um classico, sendo o0 mesmo uma das grandes referéncias e de
notério conhecimento no ambito das relagBes interpessoais, busquei informacgdes
acerca da teoria da psicogenética e a afetividade de Henry Wallon.

Apesar dos estudos de Henry Wallon dissiparem-se para outro caminho
diferente de Vigotski, as conclusdes convergiram-se em diversos momentos e
reforcaram a formacao das subjetividades humanas.

O tedrico reafirmou em diversos momentos as implicacfes da cultura para a
constituicdo do desenvolvimento humano, sendo portanto, um fator de grande
preponderancia, inclusive na vida profissional e consequentemente, nas escolas de
educacéao basica.

No capitulo, fiz uma breve apresentacédo de Henry Wallon, na sequéncia tratei
das influéncias do materialismo histérico-dialético em sua teoria, mais adiante abordei
a sua teoria da psicogenética e por fim, as relagBes interpessoais baseadas na
afetividade.

4.1 Conhecendo Henry Wallon

Henry Paul Hyacinthe Wallon nasceu na Franca, mais especificamente em
Paris, onde cresceu e morreu. Ele era membro de uma familia de renome,
componente da burguesia e possuia seis irmaos. O seu avd foi um renomado
historiador e politico, muito conhecido em seu pais. A formacao inicial de Wallon é
filosofia. No entanto, ap6s formado, exerceu a docéncia por um ano e iniciou 0s
estudos no curso de medicina, onde passou a ter como objeto de estudo as anomalias
em criancgas, tanto na parte motora, quanto na mental. Wallon também foi psicologo
(GALVAO, 2004).

Em 1920 foi convidado para lecionar na Sorbonne, Universidade de Paris.
Paralelo ao trabalho na universidade, trabalhou em hospitais psiquiatricos atendendo

criangas com problemas neurolégicos.
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Wallon viveu em um momento muito delicado e instavel politicamente, o que
acabou interferindo diretamente em sua vida. Inicialmente, com a Primeira Guerra
Mundial, o fascismo comeca a crescer no continente europeu, sendo originario da
Itdlia. O autoritarismo da época tinha como rivais 0s homossexuais, 0S negros, 0s
comunistas e outros.

Como enfrentamento a todo esse contexto, os movimentos socialistas se
opuseram ao dominio elitista. Depois disso, a Segunda Guerra Mundial vem a tona
em virtude de uma série de acordos mal resolvidos oriundos da Primeira Guerra.

Galvéo (2004) afirma que Henry Wallon foi convocado para a Segunda Guerra
Mundial, onde atuou como médico, além disso, hesse mesmo periodo, escreveu a sua
tese de doutorado que abordava como teméatica geral os estados e problemas do
desenvolvimento motor e mental da infancia. No entanto, o grande inicio da atuacéo
pratica de Wallon nessa area ocorreu com a abertura de um laboratério em um bairro
pobre de Paris, onde o seu foco era entrevistar criancas e realizar algumas pesquisas
e enquetes a respeito da socializacéo e adaptacéo escolar.

A tese de doutorado de Wallon foi concluida e defendida em 1925, sendo que
transformada em livro com o titulo “A crianga turbulenta”, langcado no mesmo ano de
sua defesa. Ja no ano seguinte, “A psicologia patolégica” (outro livro de sua autoria)
foi lancado. Iniciou-se um periodo de intensa producdo cientifica no campo da
medicina e da psicologia.

Wallon foi nomeado diretor da Escola Pratica de Estudos Avancados ou
Escola Pratica de Altos Estudos* em 1927. Em 1934 publicou “As origens do carater
na crianca: Os preludios de sentimento de personalidade”, traduzido para o portugués
com o titulo de “As origens do carater na crianga”. No ano de 1938 publica “A evolugao
psicoldgica da crianga” e um ano apds, “Do ato ao pensamento”. No final da década
de 1930 e década de 1940 lecionou no Collége de France, e em 1945 publicou sua
ultima obra “As origens do pensamento na crianca.

Com as suas pesquisas e estudos, Wallon contribuiu em larga escala no
campo de entendimento e desenvolvimento da crianca, favorecendo especificamente

as areas da psicologia e educacéao.

14 Ecole Pratique des Hautes Etudes.
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4.2 As influéncias do materialismo histérico-dialético para Henry Wallon

Em virtude dos seus ideais e eixos estruturais de pesquisa, Wallon seguiu a
corrente marxista, e consequentemente, teve como base e referencial metodologico o
materialismo historico-dialético. Inclusive, a vertente do materialismo historico-
dialético contribuiu de forma direta para se compreender que o processo dialético
também constitui e contribui no desenvolvimento humano, ocasionando
desconstrucao, reconstrucao, quebra de paradigmas e geracéo de conflitos.

Para Wallon, nesse caso especifico, o conflito ndo deve ser compreendido
COmOo um processo negativo, muito pelo contrario, é através do conflito que se pode
chegar ao nivel mais elevado do conhecimento e desenvolvimento. Para ele “[...] os
conflitos podem ser reconhecidos, ndo como a negacdo, mas ao contrario como o
fundamento dos processos que tendem ao mais completo desenvolvimento da pessoa
ou do conhecimento (WALLON, 2008, p. 09).

Através de suas pesquisas, Wallon deixou claro que séo através dos conflitos
gue a conduta e personalidade do ser humano é constituido. De todo modo, a dialética
marxista foi um grande eixo estrutural para a fundamentacdo deste conceito. E
importante salientar a busca de Wallon por categorizar o homem como um ser social,
afirmando que “[...] o individuo, se compreende como tal, é essencialmente social. E-
0, ndo na sequéncia de contingéncias exteriores, mas na sequéncia de uma
necessidade intima. E-o geneticamente” (WALLON, 1979, p. 156).

Com isso, o entendimento de Wallon foi que o ser humano, desde o seu
nascimento, possui uma necessidade intima de relacionamento interpessoal e

convivio com outros. A respeito disso:

Todo o individuo recebe a marca da civilizagao que regula a sua existéncia e
se impde a sua atividade. A linguagem que dela recebe é o molde dos seus
pensamentos, da aos seus raciocinios a sua estrutura. Os instrumentos que
ela lhe impde modelam os seus movimentos. A organizacdo da familia, as
relagbes entre as criangas e adultos, entre sexos, entre individuos e
coletividades, impde a sua afetividade quadros mais ou menos rigidos,
imperativos, proibicdes susceptiveis de influir na constituicdo da pessoa.
(WALLON, 1975, p. 57).

Por suas conclusfes, aportadas pelo materialismo histérico-dialético, ficou
clara a ideia das influéncias culturais dos individuos, ou seja, das implicacdes

ambientais para com a sua formacao e desenvolvimento. A afetividade aqui citada €,
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portanto, alvo dos acontecimentos e cotidianos das relacdes ocorridas em todo o seu

contexto vivencial e influenciardo diretamente na constituicdo do individuo.

4.3 A teoria da psicogenética de Henry Wallon

Em suas obras, Henry Wallon buscou trazer os conceitos e fundamentos da
existéncia de fatores humanos e suas implicagbes. Dessa maneira, 0s seus trabalhos
articulam sempre para a constituicdo do sujeito e sua ontologia.

O préprio Wallon (1975, p. 129) afirmou que “O homem é um ser bioldgico, é
um ser social, € € uma mesma pessoa”. Fica evidente que o autor aqui destacado
considera o meio como fator de interacdo entre os individuos, bem como fatores
intrinsecos de niveis organicos e os determinantes sociais. O homem seria entéo,
constituido por esse conjunto de fatores que estdo em constante interacéo entre eles.

Ainda sobre essas relacfes, 0 mesmo autor cita que “Mas as relagdes entre
0 ser e 0 meio enriquecem-se ainda pelo fato de o meio ndo ser constante e porque
uma modificacdo do meio poder levar quer a supressao quer a transformacao nos
seres que nele manifestam a sua existéncia” (WALLON, 1975, p. 29).

E obvio que 0 meio é um ambiente dinamico que esta em constante mudanca
e transformacdo e que suas implicacbes variam de sujeito para sujeito. Dessa
maneira, € impossivel determinar que o meio agira de forma similar ou especifica entre
0s sujeitos do mesmo ambiente.

Para compreender a abordagem de Wallon em relacdo a constituicdo do
sujeito é necessario analisar as criancas. Com isso, percebo que durante a vida, os
fatores sociais implicam diretamente no desenvolvimento humano, sendo a crianca
totalmente dependente no inicio de sua vida e evoluindo conforme o seu crescimento
e interacao social.

Em seus estudos, Almeida (2008, p. 348) diz que “[...] e o limite fisioldgico vai
ser superado pelo importante papel desempenhado pelo meio social na evolugéo da
crianga”. Portanto, verifico uma dindmica constante que impactara e implicara
diretamente no desenvolvimento humano. E importante manter em destaque a

relevancia do meio social para o desenvolvimento humano. Sobre isso, tenho que:
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Cruzando psicogénese e histéria, Wallon demonstrou a relagéo estreita entre
as relacdes e a constituicdo da pessoa, destacando o meio fisico e humano
como um par essencial do organico na constituigdo do individuo. Sem ele ndo
haveria evolucéo, pois 0 aparato organico ndo é capaz de construir a obra
completa que € a natureza humana, que pensa, sente e se movimenta no
mundo material (ALMEIDA, 2008, p. 348).

Na concepcédo de Wallon, é perceptivel que a constituicdo da pessoa e o seu
desenvolvimento sédo fatores atrelados diretamente as relacdes sociais.

Wallon também associa a sua teoria a de Vigotski quando tratou a respeito da
comunicacao entre 0s seres sociais, destacando a linguagem como algo inerente e
especifico da espécie humana.

A respeito do contexto, Wallon (1975, p. 109-110) afirma que “E pela
linguagem que o homem se distingue do animal. Segundo Marx, a linguagem
encontra-se ligada a producao, por parte do homem, de instrumentos e de objetos
possuidores de propriedades definidas”. Com isso, entendo que a linguagem é o meio
necessario para que se possa estar inserido no modo e meio cultural, dando uma
diferenciacéo qualitativa em relacédo a outras espécies.

Mas o porqué os seres humanos desenvolvem-se de modos distintos? Essa
indagacdo pode ser respondida por Prandini (2010) que informa que ha& uma
diversidade e conformidade na linguagem humana, ou seja, as diferentes linguas
remetem a uma diversidade cultural e possibilitam meios diversos para o
desenvolvimento do ser humano.

Wallon (1945/2005, p. 201) afirma que “Os primeiros contatos entre sujeito e
ambiente sdo de ordem afetiva: sdo as emocgdes”. Portanto, para o tedrico, sdo as
emocdes que afetam os humanos a tornarem-se seres relacionais desde o inicio de
suas vidas.

E importante ressaltar aqui a afetividade como um dos principais fatores para
0 estudo das relagdes humanas para Wallon. A respeito disso, Dér (2010, p. 61)
ressalta que “[...] a afetividade € um conceito amplo que, além de envolver um
componente organico, corporal, motor e plastico, que € a emocao, apresenta também
um componente cognitivo, representacional, que sdo os sentimentos e a paixao”.
Ainda sobre a afetividade é importante ressaltar o seguinte:

O conjunto afetividade oferece as funcdes responsaveis pelas emocdes,
pelos sentimentos e pela paixdo. Afetividade refere-se a capacidade do ser

humano de ser afetado pelo mundo interno e externo, por sensacdes ligadas
a tonalidades agradaveis e desagradaveis (ALMEIDA, 2010, p.26).
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Pelo exposto acima entendo e refor¢o a teoria de que o ambiente externo, ou
seja, 0 meio, implica e impacta de maneira direta na constituicdo e desenvolvimento
do ser humano.

Wallon (2005, p.143) fala sobre as emocgdes ressaltando que “As relagdes que
elas tornam possiveis afinam o0s seus meios de expressdao, e fazem deles
instrumentos de sociabilidade cada vez mais especializados”.

Portanto, percebo que a afetividade € representada pelas emocdes, e 0s
sentimentos constituem-se como parte das emoc¢des que podem ser expressos por
gestos, linguagem etc.

A teoria da psicogenética de Wallon busca analisar as emocdes em uma Vvisao
integral, ou seja, como essas emoc¢fes SA0 expressas e quais as consequéncias
oriundas de sua finalidade social, sabendo-se que podem implicar no coletivo. Uma
forma de analisar isso € verificar a perspectiva de Wallon da relagcédo da crianga com

0 ambiente social, logo no inicio de sua vida, sendo:

[...] os seus gestos e 0s seus gritos tenderdo a exprimi-as e a criar reacfes
correspondentes em seu meio. Deste modo, d4-se uma fusdo dela com os
préximo, por meio de uma espécie de consonancia afetiva, quando faz
lembrar o carater comunicativo das emog¢des (WALLON, 1975, p. 155).

Entendo a énfase na importancia comunicativa através das emocdes e a
relacdo do ambiente social com a crianca. A evolucao e desenvolvimento da crianca
dependera diretamente das relacdes oportunizadas pelo contexto no qual a crianca
esta inserida, sendo a mae considerada a mediadora e responsavel pela gestdo do
referido contexto. Com isso, chego a outro ponto fundamental da teoria walloniana,
onde as relacfes sociais influenciam e impactam de forma direta as emocoes.

Em seu estudo da psicogenética, Wallon deixou claro que a perspectiva de
desenvolvimento ndo pode ser centrada em apenas um Unico ponto ou eixo humano,
mas possui diversas vertentes.

Em suma, Wallon propés o que ficou conhecido como psicogénese da pessoa
completa. Com isso, o autor baseou os seus estudos no desenvolvimento das criangas
a partir dos campos afetivos, motores e cognitivos. Dessa forma, a teoria da
psicogenética esta sustentada em quatro pilares basicos: o movimento, a afetividade,

a inteligéncia e a formacao da pessoa.
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Em seus estudos, Wallon sustentou a teoria de que a inteligéncia humana nao
depende apenas de estruturas biolégicas pré-determinadas, mas o desenvolvimento
da pessoa decorre das interacdes com 0 meio social em que esté inserido. A esse
contexto deu-se o nome de génese da pessoa completa.

Um dos pontos fundamentais que Wallon discordava eram as teorias que
sustentavam e reduziam o desenvolvimento do homem a um Unico fator: ou cognitivo,
ou motor ou afetivo, sendo que n&o havia uma relacdo direta entre eles e eram
independentes, sendo tecidos através de estudos individuais.

Para Wallon, toda ac&o do ser humano pressupde uma integracao entre todas
as dimensdes. A respeito disso, Mahoney e Almeida (2000, p.12) citam que: “[...]
Essas dimensbes estdo vinculadas, entre si, e suas interagbes em constante
movimento; a cada configuracéo resultante, temos uma totalidade responsavel pelos
comportamentos daquela pessoa, naquele momento, naquelas circunstancias”.

A partir disso, € verifico que as dimensdes agem diretamente com o meio,
causando implica¢cBes que variam de acordo com o momento especifico no qual estéo
empregados.

Na pratica, na teoria walloniana, a pessoa é tida como o produto da integracao
de suas dimensdes. O tedrico, assim como outros autores, divide em etapas as fases
do desenvolvimento das criancas, sendo que cada uma dessas etapas € um
pressuposto necessario para que se possa adentrar na proxima.

O desenvolvimento das criangas aqui expresso ndo possui um tempo exato
de evolucédo, tendo em vistas as peculiaridades individuais de cada uma, levando em
consideracdo sempre as conotacdes contidas em seu meio. O meio social passa a
ser, portanto, um fator determinante para as individualidades e reforca o contexto de
gue todas as pessoas sao diferentes.

Portanto, existe uma relacdo entre a afetividade e a inteligéncia humana,
sendo que uma evolui a medida da outra, tanto que Almeida (1999, p. 50) vai reforcar
que “constituem um par inseparavel na evolucao psiquica, pois ambas tém funcdes
bem definidas e, quando integradas, permitem a crianga atingir niveis de evolugao
cada vez mais elevados [...]".

Com isso, entendo que o ser humano para se desenvolver, necessita que 0s
processos afetivos acontecam, nao sendo possivel dissociar a afetividade e

inteligéncia, mesmo que 0 momento esteja propicio apenas para uma delas.
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4.4 RelacOes interpessoais baseadas na afetividade

As relacgbes interpessoais possuem bases fortes, sendo sustentadas pelo
principio da interagdo humana, e é importante ressaltar que a base para o
desenvolvimento dos estudos de Wallon foi o materialismo histérico-dialético. Sobre
isso, Mahoney, Almeida e Almeida (2007) destacam Wallon procurou construir uma
teoria psicolégica fundamentada no materialismo historico e dialético e, assim sendo,
compromissada com o pleno desenvolvimento da humanizacao dos individuos.

A afetividade de Wallon apresenta criticas aos entendimentos psicolégicos
mecanicistas, tendo em vistas que a psicologia mecanicista e idealista ndo trouxe
resultados que fizeram avancar.

De certa maneira, 0 autor tornou-se reconhecidamente pesquisador das
teorias psicogenéticas, tendo forte implicacdo no relacionamento interpessoal.

A psicogenética apresentou uma nova vertente de relacionamento entre o
organico e o social para que se pudesse analisar os fendmenos psicolégicos,
denominando em como se forma a consciéncia humana e mais adiante o
relacionamento entre os individuos baseados na afetividade.

Um ponto interessante é analisar as ideias de Wallon a partir da verificacédo
da formacédo da consciéncia humana. As emocdes sdo que permeiam todo o contexto
de suas investigacdes, sendo a afetividade um dos eixos principais para a construcao
de relacionamentos interpessoais de bases soélidas entre os individuos.

Noto que os estudos de Wallon se comparado ao de outros autores tiveram
conceitos centrais bem diferentes. Desse modo, a interagdo social seria um fator
primordial na constituicdo do sujeito para o desenvolvimento humano e sua formacéao.

A afetividade de Wallon também se baseia na linguagem como um dos pontos
eixos em seu estudo, e que possui fortes relagdes no relacionamento interpessoal.

Para Wallon, a linguagem associada as emocdes sao os fatores mais
importantes no inicio da vida de uma crianca. Sobre isso, posso dizer que:

Linguagem que, na psicogenética walloniana, tem suas primeiras formas de
expressdo intimamente ligadas a emocao, que € considerada o ponto de

partida do psiquismo e por meio do qual o bebé entra em contato com o
mundo humano e se torna capaz de comunicar-se (BASTOS, 2003, p. 132).

Wallon, portanto, liga a importancia da utilizagdo da linguagem através das

emocdes logo na fase inicial da vida, como exemplo tem-se o choro de um bebé



62

representado por uma emocdo, e que tem o seu significado. Na vida adulta, a
linguagem assume papéis mais bem definidos que implicaréo diretamente na vida das
pessoas, sendo que através dela, a afetividade atuara na construgdo e manutencao
das relacgdes interpessoais.

A afetividade de Wallon implica também na percepcao da importancia do outro
como ser fundamental para o processo de construcéo do psiquismo humano.

Outro ponto relevante que deve ser aqui destacado € que a teoria busca as
explicacbes de acdes a partir da origem, ou seja, a génese, para que se possa
compreender e interpretar as relacbes comportamentais do ser humano.

Por fim, € importante no fechamento deste capitulo tedrico, consolidar a ideia
de que o homem estd em constante interacdo e desenvolvimento com o meio, e que
ao mesmo tempo em que interage exercendo as relagdes interpessoais e modifica o
ambiente, modifica também, a si mesmo.

A psicogenética tem como ponto de partida o ser humano no inicio de sua
vida, e a afetividade possui manifestacbes e muitos outros fatores e acodes
desencadeadas na fase adulta que s&o entendidas e interpretadas a partir da

perspectiva, sendo um dos eixos nas relacdes interpessoais.
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5 FACES DA GESTAO ESCOLAR E AS IMPLICACOES DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

Neste capitulo, tratei de forma geral de dados e informacdes coletados
através de pesquisa de campo sobre a visdo da gestdo escolar e as implicacdes a
respeito do relacionamento interpessoal em escolas publicas e privadas de
Imperatriz-MA. Na parte final do subtépico “contexto da pesquisa”, também fiz um
levantamento do contexto das escolas pesquisadas.

Embora a pesquisa tenha sido realizada em uma escola da educacéo béasica
da rede publica municipal de ensino e outra da rede privada, o0 meu intuito ndo foi de
realizar uma andlise comparativa entre as instituicbes, tendo em vista que o
relacionamento interpessoal € comum em qualquer ambiente institucional,
principalmente nas escolas, sendo necessaria somente a presenca de mais de uma
pessoa para que ela se realize, trazendo consigo implicagdes positivas ou negativas,
de acordo com a qualidade das relagdes.

Dessa forma, o levantamento de possiveis problemas decorrentes da
interacdo entre as pessoas e suas implicacbes no ambiente de trabalho,
especificamente nas escolas, sao de fato, as questdes que busquei esclarecer.

Considero importante a coleta e andlise de dados e informacdes entre
diferentes publicos para que se possa democratizar a tematica, bem como discutir a
sua importancia em qualquer instituicdo, seja ela de natureza publica ou privada.

Inicialmente, no capitulo, faco a apresentacdo o contexto da pesquisa. Este
contexto enfatiza informacdes acerca da caracterizacdo do municipio onde esta
ocorreu, bem como os dados geopoliticos e educacionais, importantes para situar
sobre o que sera abordado e discutido mais adiante.

Na sequéncia, analisei as concepc¢des de gestores escolares a respeito do
relacionamento interpessoal, onde busquei identificar o nivel de conhecimento e
pratica destes gestores a respeito do assunto.

Mais adiante, busquei saber como ocorria 0 processo comunicativo entre 0s
gestores escolares e o corpo técnico e administrativo das escolas. Por fim, conduzi
a pesquisa para identificar os estilos de lideranca adotados nas escolas, bem como
saber o modo que ocorre o processo de tomada de decisdo e 0s seus impactos nas

relagcdes interpessoais.
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5.1 O Contexto da Pesquisa

Imperatriz € uma cidade que esta localizada no sudoeste do estado do
Maranh&o. E a segunda maior cidade em extensao territorial e também em nimero
de habitantes. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE
(2021), a cidade de Imperatriz possuia até o referido ano 259.980 habitantes. Estima-
se que atualmente o municipio tenha ultrapassado os 270.000 habitantes.

A cidade de Imperatriz possui pouco mais de um século e meio, sendo
recente, se comparada a outras cidades do Maranhdo. Desde a sua fundacéo, o
municipio passou por diversas modificacbes de ordem econdmica, politica e até
mesmo territorial.

O municipio possui uma area de 1.368.987 km2. No entanto, apenas 92.780
km2, ou seja, menos de 10% de sua area, é classificada como territdrio urbano.
Porém, a pequena area urbana abriga cerca de 92% da populacdo imperatrizense
(IBGE, 2021).

A localizacdo da cidade é privilegiada logisticamente, pois faz divisa com a
regido leste do estado do Para e norte do estado do Tocantins, sendo banhada pelo
Rio Tocantins. Mas, um dos fatores de maior influéncia para o seu desenvolvimento
foi a construcdo da Rodovia Belém-Brasilia, sendo a sua inauguracdo datada na
década de 1960.

Martins e Kamimura (2012) colocam a construcdo da rodovia Belém-Brasilia
como um dos fatores de maior importancia para o desenvolvimento econdmico e
social da cidade.

A rodovia interliga a cidade ao restante do pais, sendo o governo de
Juscelino Kubistchek iniciou a sua construcdo em 1958. Até entdo, Imperatriz era um
municipio pacato e ndo gerava interesse por parte das pessoas de outras cidades.
No entanto, a partir da Rodovia Belém-Brasilia a cidade comecgou a atrair muitos
migrantes, consolidando-se como uma cidade bem mais populosa do que antes. A

respeito disso, considero que:

Como forma de escoamento de produtos e servigos, esse centro apresenta
a caracteristica de integracdo multimodal, caracterizando além de consumo
interno positivo, também certo nivel de competitividade em outros mercados
regionais (SANCHES, 2003).

A consequéncia da rodovia Belém-Brasilia foi 0 aproveitamento logistico da

posicéo estratégica da cidade, pois a mesma esta equidistante a quatro capitais, a
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saber: Séo Luis e Belém, ambas a 600 km do eixo da cidade, Palmas a 700 km de
distancia e Teresina a pouco mais de 600 km.

A histéria da cidade tem um registo de muitas pessoas de outras cidades e
estados que para c4 vieram e permaneceram, constituindo negdcios e familia. Dessa
maneira, Imperatriz € considerada uma cidade miscigenada, além de um améalgama
da cultura brasileira.

Desde a sua criacdo até os dias atuais, a cidade passou por diversas fases
que impulsionaram o seu crescimento e desenvolvimento, como afirma Sanches
(2003, p. 43):

Atualmente Imperatriz tem demonstrado um acelerado processo de
crescimento regional, com investimentos em diversos setores de sua
economia, como servicos e industria, e especialmente na inddstria de
construgdo civil que se encontra vinculada ao contexto nacional de

aquecimento do setor de imdveis, oferta de créditos das instituicdes
financeiras e investimentos do governo federal, estadual e municipal.

Percebo que o setor de servi¢cos de Imperatriz agrega uma quantidade bem
alta de trabalhadores, tendo em vista que essa prestacado de servicos ocorre nao
apenas na zona imperatrizense, mas em todo o seu entorno, inclusive nas cidades
limitrofes do Para e Tocantins. Essa informacao € confirmada por Arrais (2008, p.
13):

Essa cidade exerce influéncia na regido do Bico do Papagaio, assim como
no Sul do Maranhdo. A oferta de emprego, a pujanca do setor atacadista, a
concentracao de servicos ligados a saude e educacédo, além do suporte as
atividades agricolas dos municipios da regido, tornam essa cidade um tipico
polo regional.

Percebo a importancia econémica e social de Imperatriz para toda a regido
do Sul do Maranhé&o, principalmente em areas especificas como a construgao civil,
apoio logistico e agricola, bem como também os servicos educacionais que
despontaram-se de tempos para ca.

A influéncia econbémica exercida pela cidade de Imperatriz acaba implicando
no indice de Desenvolvimento Humano Municipal — IDHM, pois desde o Gltimo
levantamento registrado no ano de 2010, a cidade possuia 0,731, estando dentro da
escala de desenvolvimento humano alto (0,7 a 0,799).

No Maranh&o, de acordo com o IDHM, Imperatriz ocupa a segunda posicéo,
ficando atrds somente da capital Sdo Luis. J& no Brasil, a cidade também esta bem
posicionada, ocupando a posicao 993 de 5.280 municipios (IBGE, 2022).

Algumas areas especificas também refletem no crescimento do IDHM. No
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caso de Imperatriz, os maiores impulsos mensurados entre os anos de 2000 e 2010
deram-se em virtudes da dimenséo Educacéo (crescimento de 0,233) e na sequéncia
longevidade por renda (ATLAS BRASIL, 2013).

Imperatriz tem se tornado um polo educacional, pois além da educacao
basica, a educacao superior tem se expandido com o passar dos anos, tanto da rede
publica quanto da privada. Como nesta pesquisa foco € tratar da educacéo basica,
especificamente escolas publicas municipais e privadas, ndo apresentei dados do
ensino superior.

Segundo a plataforma QEdu (2021), baseado nos dados do ultimo censo
escolar, a cidade de Imperatriz possui atualmente 158 escolas publicas, tendo 40.847
alunos devidamente matriculados e 1767 professores ativos. Ja a rede privada da
educacédo basica conta com 54 escolas ativas.

Ainda sobre a educacao basica, um dos pontos de maior importancia é o
indice de Desenvolvimento da Educacédo Basica — IDEB que tem como objetivo
mensurar o nivel educacional de forma ampla e nacional, bem como estabelecer
melhorias baseadas em indicadores para que se possa alcancar uma melhoria no
ensino.

Sobre o IDEB em Imperatriz, o ensino fundamental (anos iniciais) da rede
publica ficou com o indice 5,0 no ano de 2021. Este indice, se comparado aos demais
do Estado do Maranh&o ocupa o 37 lugar. J& no pais, ocupa a 3.649 colocacao. No
ensino fundamental (anos finais) a mesma rede publica ficou com o indice 4,4. O
ensino fundamental maior se comparado aos demais municipios do estado
permanece na 37 posicdo e no Brasil ocupa a 3.595 posicao (IBGE, 2021).

O indice do IDEB também foi o critério para a escolha da escola publica
municipal desta pesquisa. Para isso, a escola escolhida que aqui ndo foi revelada
teve a menor nota do IDEB de Imperatriz, sendo a sua nota 3,9.

Quanto ao contexto socioecondmico das escolas pesquisadas, observei que
a escola publica esta localizada em um povoado na zona rural de Imperatriz e que
os alunos atendidos sdo de classe social popular e que a grande maioria €,
financeiramente, carente. Os pais destes alunos, quase que em sua totalidade,
trabalham no campo e ficam ausentes a maior parte do dia. Muitos ndo séao
alfabetizados e ndo conseguem acompanhar os filhos nas atividades cotidianas.

A escola privada faz parte de uma rede nacional de educacdo e esta

localizada na regido central de Imperatriz desde 1974. Atende a todas as etapas da
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educacao basica — da educacéo infantil ao ensino médio.

Os segmentos da educacao infantii ao ensino fundamental atendem a
comunidade em geral e prioritariamente os filhos de trabalhadores das industrias,
sendo que estes pagam um valor diferenciado, bem abaixo do valor de mercado. Ja
0 publico principal do ensino médio sédo estudantes da comunidade em geral e filhos
de trabalhadores das industrias, ambos de familias de baixa renda, pois aqueles que
comprovam possuir uma renda familiar de até trés salarios minimos tém direito a
gratuidade, tanto nas mensalidades, quanto no material didatico.

Dessa forma, na escola particular, cerca de 90% dos estudantes do ensino
meédio possuem bolsa de gratuidade. Com isso, o perfil dos estudantes desta escola
sdo, no maximo, pertencentes a classe média, socioeconomicamente falando. No
entanto, existem muitos alunos membros de familia de baixa renda, pelo valor
acessivel da mensalidade aplicada aos filhos dos trabalhadores da indastria. Ja o
foco do ensino médio desta escola € trabalhar prioritariamente com alunos
declaradamente de baixa renda.

As entrevistas foram realizadas de forma individual para que n&o houvesse
interferéncia e para que 0s sujeitos pudessem sentir-se a vontade para expressar
aquilo que realmente pensam.

Foram sujeitos da pesquisa duas gestoras escolares (diretoras), duas
supervisoras escolares e duas representantes do quadro administrativo da escola.

As supervisoras escolares sao tomadoras de decisbes taticas em seus
segmentos e as gestoras pedagadgicas (diretoras) influenciam essas decisfes e detém
o poder de tomada de decisdo estratégica. Dessa maneira, para os efeitos desta
pesquisa, tanto as gestoras pedagdgicas (diretoras) quanto as supervisoras escolares
estdo enquadradas como membros da gestéo escolar.

Os membros do corpo administrativo fazem parte do quadro de apoio da
escola e estdo subordinados a gestdo escolar. Sobre o quadro administrativo da
escola publica, identifiquei que, séo professores que nao mais atuam em sala de aula
por conta de problemas de salde e que executam a sua carga horaria na secretaria
escolar. J4 na escola privada, o corpo administrativo € composto por assistentes
administrativos contratados através de processo seletivo.

Quase a totalidade dos funcionarios das escolas pesquisadas sao do género
feminino e possuem ensino superior com pelo menos uma especializagéo.

Para garantir o sigilo de suas identidades, eles/elas aqui estao identificados
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pelas siglas G1 e G2, S1 e S2, Al e A2, conforme descrito a seguir.

As gestoras estdo aqui identificadas pela letra G mailscula seguida do
numeral arabico de 1 a 2. A gestora pedagdgica da escola publica esta aqui
identificada com a sigla G1, a mesma possui 58 anos de idade e atua na educacao
ha cerca de 25 anos. A gestora pedagdgica da escola privada, aqui identificada pela
sigla G2, possui 63 anos de idade e atua na educacédo ha 35 anos.

As supervisoras escolares estéo identificadas pela letra S maidscula, seguida
do numeral arabico de 1 a 2, sendo que S1 € supervisora da escola publica e S2 da
escola privada.

A supervisora da escola publica possui 48 anos de idade e atua na educacao
h& 22 anos. Ja a supervisora da escola privada possui 42 anos de idade e trabalha
na educacédo ha 15 anos.

Os membros do corpo administrativo das escolas seréo representados pela
Letra A maiuscula seguida do numeral arabico de 1 a 2. O administrador da escola
publica identificado como Al e o da escola privada como A2. O membro
administrativo da escola publica é do sexo feminino, tem 55 anos de idade e atua ha
28 anos na educacdo. O membro administrativo da escola privada foi admitido
através de processo seletivo, tem 28 e quatro anos de experiéncia no setor
administrativo da escola.

Considerando o tempo de trabalho, todos esses funcionarios tém bastante
experiéncia no setor administrativo escolar.

Como ja afirmei, ndo é o foco desta pesquisa realizar uma analise
comparativa entre a esfera publica e a esfera privada, mas somente analisar e
mensurar a complexidade das relagdes interpessoais que acontecem, tendo em vista
que essas relacdes sdo comuns a todas as instituicdes, independentemente de seu

tipo.

5.2 A concepcéo de gestores escolares acerca do relacionamento interpessoal

Para analisar a concepcao de relacdes interpessoais dos gestores das duas
escolas, aqui selecionadas, a categoria conceitual adotada foi o trabalho, segundo a

concepcao da Teoria Historico-Cultural.
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Para Leontiev (2004), o trabalho -caracteriza-se por dois elementos
interdependentes. Um deles é a fabricacdo e uso de instrumentos, com 0s quais 0
trabalhador atua sobre a natureza que lhe oferece os objetos do trabalho e os meios
de existéncia fisica do proprio trabalhador. O outro elemento é que o trabalho ndo se
efetua apenas na relacdo do ser humano com a natureza, mas em condi¢cfes de
atividade coletiva com outros seres humanos. “Com efeito, o trabalho sé poderia
nascer entre os animais que vivessem em grupo e apresentassem formas [...]
desenvolvidas de vida em comum” (LEONTIEV, 2004, p. 79). O trabalho &, desde sua
origem, mediatizado pelo instrumento, pela natureza e pelas relacdes entre 0s seres
humanos.

Nesse sentido, as relagdes interpessoais entram na categoria de instrumentos
de trabalho. N&o instrumentos fisicos, ferramentas, mas instrumentos simbdlicos.
Wallon também, em toda sua obra, corrobora com esse posicionamento ao defender
a necessidade de se criar lacos e interacfes entre educadores e educandos porque
entende que as bases sociais e afetiva sdo essenciais na formagéo humana.

Este estudo teve como objetivo analisar como a gestdo escolar, através do
relacionamento interpessoal, vem impactando no clima organizacional e implicando
no cumprimento do papel pedagogico e social da escola, bem como no alcance de
seus indicadores educacionais. Para isso, um dos objetivos especificos constantes
neste trabalho é identificar a concepcdo dos gestores escolares a respeito do
relacionamento interpessoal com a comunidade escolar e as implicagdes decorrentes
desta concepcao. Mais a frente, tratei sobre os questionamentos levantados na busca
da identificacdo e compreensao do fenébmeno estudado.

Como ja mencionei anteriormente, o relacionamento interpessoal € um fator
que, naturalmente, acontece em qualquer organizacao, independentemente do seu
tipo, area de atuacdo ou quantitativo de pessoas. Este fator, é decisivo para o
andamento das atividades e pode implicar nos resultados organizacionais de forma
positiva ou negativa.

Dessa forma, acredito, que a escolha por duas instituicbes que estdo em
esferas diferentes (publico e privado) tende a ser mais interessante, pois apesar de
realidades diferentes, os resultados podem ser parecidos, e mesmo que sejam
distintos, pode-se fazer uma série de analises a partir do que foi coletado.

Os dados foram coletados através de entrevista, sendo que as respostas de

cada sujeito foram conduzidas por meio de um roteiro semiestruturado, ndo havendo



70

uma sequéncia rigida de questionamentos, fazendo com que os individuos
discorressem naturalmente sobre o tema proposto baseados nas informacdes que
detinham, sendo esta a principal raz&o da entrevista (LUDKE; ANDRE, 1986).
Considerando todos os procedimentos mencionados anteriormente,
inicialmente indaguei as gestoras pedagogicas sobre quais eram as suas
concepcOes a respeito do relacionamento interpessoal para a comunidade escolar.

Sobre isso, obtive as seguintes respostas:

E muito importante! O relacionamento entre os servidores que est&o lotados
aqui na escola pode impactar e muito na rotina. Ja tivemos muitos casos de
problemas gerados por conta do mal relacionamento entre os proprios
servidores e isso acabou gerando conflitos que atingiram até os alunos e
pais de alunos (G1).

Eu acredito que o relacionamento interpessoal € a mola propulsora para
gualguer organizacdo, mas principalmente em uma escola onde estamos
formando os cidad&os para o futuro. As boas relacdes devem ser cultivadas
no ambiente escolar, pois tudo isso impacta diretamente para os alunos.
Toda a equipe escolar, tanto a técnica quanto a administrativa deve estar
em um ambiente onde o clima seja saudavel para que os resultados sejam
positivos (G2).

E importante destacar que durante a primeira indagacdo a gestora
pedagdgica (G1) respirou profundamente antes de responder a questao, era visivel
que ela ja havia passado por alguma situacdo que gerou algum problema ou
transtorno. Foi evidente a sua expressao quanto a importancia do relacionamento
interpessoal, tanto que imediatamente exclamou “muito importante!”.

Logo na sequéncia, a gestora relatou que em determinado momento, em um
projeto executado no segmento do ensino fundamental menor, as professoras que
deveriam trabalhar em conjunto estavam concorrendo entre si, e segundo ela, o pior
era que a concorréncia ndo evidenciava uma competitividade positiva, mas sim, uma
vaidade pessoal entre elas.

A primeira gestora (G1) relatou que nessa ocasiao tentou intervir, reforcando
aguilo que todas ja sabiam, que o objetivo do projeto era beneficiar os alunos e nao
causar desentendimentos entre as docentes, a ponto de fazer que até os pais de
alunos de turmas distintas entrassem em conflito.

A citada gestora pedagogica (G1) disse que uma das envolvidas era sua
amiga e que por isso, acreditou que as coisas fossem se resolver, mas a situacao
ficou tao dificil na escola que a professora teve que ser colocada a disposicéo. A

gestora, com os olhos marejados disse que ndo perdeu somente aquela professora,
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mas também a grande amiga de anos e enfatizou que naquela situacdo sentiu-se
impotente, sem tanta habilidade a ponto de resolver a situacdo. A mesma reforcou
que o municipio deveria dar um apoio melhor, principalmente quanto ao treinamento
das gestoras pedagogicas para o exercicio de suas atividades.

Ao ouvir o relato da gestora pedagodgica (G1), vinha a minha mente o que
Chiavenato (2011) conceituou como as habilidades gerenciais, mas principalmente
aguela que tornou-se conhecida como habilidade humana ou interpessoal que
reforca que o gestor deve aperfeicoar-se em compreender a complexidade de
trabalhar com as pessoas, comunicar da melhor maneira possivel, entender os
anseios daqueles que fazem parte da organizacdo, compreender e motivar as suas
melhores atitudes, liderar de forma eficaz e eficiente, e por fim, gerir os conflitos,
podendo até mesmo tirar proveito dos problemas que ocorrem no cotidiano dessas
organizacoes.

Mais uma vez, € importante ressaltar que se a habilidade interpessoal fosse
colocada em nivel de importancia entre as demais, deveria ocupar a mais alta
posicdo, pois de nada adianta a habilidade técnica ou conceitual sem antes ter
resolvido as questdes de ordem humana.

A outra gestora pedagdgica (G2) foi bem firme em sua resposta, eu consegui
notar seguranca em sua fala inicial até mesmo pelo comentario complexo dela logo
no inicio, de que o relacionamento interpessoal € a mola propulsora de qualquer
organizacéo, principalmente da escola. Nesse momento, notei que G2 parecia ter
atuado ndo apenas em instituicbes escolares, mas também em organizacdes de
outras areas e a questionei sobre isso. G2 respondeu que trabalhou durante alguns
anos em uma grande distribuidora de Imperatriz, e que la também os problemas ndo
resolvidos decorrentes do relacionamento interpessoal afetavam de modo direto
tanto as pessoas quanto os resultados da empresa.

A mesma relata que antes mesmo de adentrar na area da educacao ja tinha
isso bem nitido, tendo em vista as experiéncias anteriores, e reforcou que se em
outras organizacgdes o relacionamento interpessoal € um fator de suma importancia,
na escola deve ser tratado com prioridade, pois o resultado de tudo isso afeta de
modo direto os resultados da mesma, e principalmente o aluno que é o sentido de
tudo.

Um ponto interessante na resposta de G2 € a sua preocupac¢ao com o clima

organizacional do ambiente escolar. Muitas das vezes 0s gestores nao se dao conta
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da importancia de fomentar um bom clima organizacional entre os membros dos
grupos. Sobre isso, Bergamini e Coda (1997) dizem que clima organizacional vem
do grego klima que, de forma bem direta, significa inclinag&o. Ja para Litwin e Stringer
(apud SANTOS, 1999, p. 29), dizem que o clima organizacional pode ser
compreendido como “[...] um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham
neste ambiente e que influencia a motivacdo e o comportamento dessas pessoas’.

Entendo que gerir as relagcbes interpessoais no ambiente escolar é o
pressuposto basico para que se possa proporcionar e principalmente manter um bom
clima organizacional.

O gestor escolar deve estar apto a executar as suas atividades estratégicas
do cotidiano, mas sempre pensando na equipe, e em como a sua tomada de decisao
pode interferir e impactar diretamente nos resultados da escola.

Os supervisores escolares também compdem a gestdo escolar, mas estéo
hierarquicamente abaixo do gestor pedagdgico. Com isso, também busquei
identificar a concepcdo das supervisoras escolares a respeito do relacionamento
interpessoal com a comunidade escolar e as implicacdes decorrentes desta
concepcao. A respeito disso, obtive as seguintes respostas:

O relacionamento interpessoal é algo que deve ser cultivado na escola. Por
isso, eu recebo todos os meus professores sempre com um bom dia na sala
dos professores, mas ja percebi que nem todos respondem, alguns
inclusive, parecem se incomodar com 0s sorrisos pela manha, mas ai é que
eu dou risada mesmo porque todo mundo tem o direito de ser feliz e aquele

gue se sente infeliz ou irritado com esse tipo de coisa é quem esta errado,
nao eu (S1).

Na minha concepgéo, entendo que o relacionamento interpessoal é algo de
suma importancia no ambiente escolar, inclusive a nossa ultima formacao
continuada teve um momento especifico para tratarmos deste assunto. A
escola tem uma dindmica complexa e nds enquanto funcionarios, para que
consigamos tirar proveito de tudo isso, temos que discutirmos assuntos
como esse (S2).

Para Bonfim (2005) a entrevista fornece o autoconhecimento e o
conhecimento do outro, ja que um relato pode ter varios significados para os que dele
participam. Nessa interacéo o falar ndo € um simples ato de comunicacao ou de dizer
as coisas, mas, uma efetiva construcdo de significados que transcendem a situagéo
imediata e na qual estdo implicadas determinadas relagbes de forgca que marcam a

forma e o conteudo do que foi dito. Pensando nesses detalhes, fiquei atento ndo so
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ao conteudo do que era falado, mas, também, nos gestuais de cada entrevistada.

Assim, durante as entrevistas pude perceber que a Supervisora (S1) falava
muito mais com gestos do que com palavras quando referia-se a sua equipe. Logo
na primeira pergunta ela respondeu com expressoées e olhares sarcasticos. Enquanto
relatava que nem todos os professores respondia o seu bom dia, a mesma levantou
a sobrancelha e revirou os olhos, e mais adiante revelou que naquela escola havia
professores que pareciam ir trabalhar “a forca” — expressao dela — pois sempre
estavam de mau humor. Nesse momento ela gargalhou e disse que dava risadas
guando falava e ndo era correspondida. A partir disso, indaguei como as pessoas e
o0 ambiente ficavam depois desses risos e ela disse: “Nao sei! Nao fico la pra ver!
Mas, com certeza devem se rasgar de raiva” (S1). Novamente voltou a sorrir com o
ar de deboche, como se nada daquilo importasse no contexto escolar.

Marx (1988) afirma que a sociedade capitalista € composta por duas classes
sociais distintas, sendo uma detentora dos meios de producéo e a outra vende sua
forga de producéo. Assim, o trabalho tanto pode humanizar o trabalhador como pode
desumaniza-lo, dependendo das condicbes em que ele é exercido e, entre essas
condicles, estao as formas de interacdes.

Percebi, claramente, que S1 ndo se sente pertencente a mesma classe
social de sua equipe — trabalhadores da educacéo - e adota o riso para demonstrar
isso. Conforme Skinner (2002, apud SOIHET, 2005, p. 592. Grifo meu) “[...] podemos
ser bem-sucedidos ao fazer com que nossos adversarios dialéticos paregam
ridiculos, provocando o riso contra eles, entdo podemos esperar arruinar sua causa
e persuadir nossa audiéncia a tomar partido por nosso lado”. O riso, como zombaria,
corrdi as relagdes interpessoais porque destréi os afetos.

A supervisora escola S2 foi muito serena em sua fala e ao mesmo tempo
muito segura de si quando disse que o tema era de suma importancia e que haviam
discutido essa teméatica na ultima formacdo pedagodgica. Indaguei se a discusséo

entrou em pauta por algum problema anterior e ela relatou o seguinte:

Problemas relacionados as relacdes interpessoais sempre existirdo, por isso
€ importante discutir sobre isso e nhunca é demais, principalmente na escola,
onde as rela¢des devem de fato acontecer da melhor maneira possivel, pois
existe um elo que se for quebrado vai respingar em nosso trabalho. E
importante que a gestdo discuta com os professores e que isso se volte para
com os alunos e pais de alunos, sé assim evitaremos problemas maiores
(S2).

Percebi que ela realmente buscava desenvolver o seu trabalho pensando
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nas estratégias mais eficientes e eficazes, tanto que durante a entrevista, por varias
vezes ela reforcou a importancia do trabalho em equipe, do bom clima organizacional
na escola e de como as a¢0es eram melhores conduzidas quando isso era realmente
observado.

As gestoras escolares também foram indagadas quanto a existéncia de
alguma acéo concreta para o aprimoramento do relacionamento interpessoal. Sobre
isso, tive as seguintes respostas das gestoras pedagodgicas:

Tentamos fazer o que podemos para que em nossos encontros possamos
reforgar os nossos lagos e melhorar para melhorar a situacdo entre os
nossos colegas, mas sentimos falta de um programa maior, que venha de
uma instancia maior, e que trabalhe essa tematica com maior expertise e

conhecimento, pois as vezes nem nos da gestédo estamos preparados para
determinadas situacdes e conflitos (G1).

A nossa escola busca desenvolver teméticas como essa em suas formacdes
continuadas. No inicio do ano letivo, sempre desenvolvemos a semana
pedagdgica onde esse tema sempre € trabalhado. Fora isso, em nossas
formacgdes continuadas que acontecem aos sabados sempre fazemos uma
dindmica para reforcar as relagdes interpessoais e discutimos essas
guestdes (G2).

Observei que a gestora (G1) evitou por muitas vezes relatar os pontos
negativos de sua instituicdo, pois em suas respostas era nitido que a mesma se
policiava. Certamente, fazia isso por conta do seu cargo de confianca. De toda forma,
deixou claro que as a¢fes ndo vinham de uma instancia maior, mas sim, ficava por
conta da prépria gestdo pedagogica e que nao se sente preparada para tal atribuicao.

Ela foi segura quanto a sua resposta, afirmando que a sua escola desenvolve
esse tipo de acao nas formacdes continuadas e destacando a semana pedagogica.
Mais a frente da conversa, relatou que a area de recursos humanos também
desenvolve uma pesquisa de clima organizacional e que repassa o feedback aos
gestores com as possibilidades de intervencbes. Também relatou que em um dos
encontros promovidos pela area de recursos humanos, trouxeram uma psicologa de
renome nacional, onde passaram uma manha desenvolvendo ac¢fes voltadas ao
relacionamento interpessoal. A gestora disse que foi um momento emocionante que
promoveu um bem-estar em toda a equipe.

Sobre a existéncia de acles voltadas para as relagOes interpessoais as

supervisoras escolares responderam o seguinte:

As vezes desenvolvemos alguma agéo por nossa conta, muitas das vezes
tendo que correr atras até dos materiais, pois ndo recebemos apoio algum.
Por isso, sinceramente eu tenho deixado de fazer esse tipo de coisa! Tudo
fica em nossas costas e depois 0 povo ainda acha que é besteira e
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reclamam. Nao entendo! (S1).

Existe sim! Sempre trabalhamos essa tematica através de dinémicas e
discussBes em nossas formacfes continuadas com os professores, equipe
técnica e administrativa. Aqui sempre tentamos falar uma so lingua e nos
alinhar em relacdo aos interesses da instituicdo. Para que isso aconteca é
preciso que haja um bom relacionamento entre todos. Estamos planejando
também momentos de lazer para todos (S2).

Uma das supervisoras (S1) demonstrou um descontentamento em relacdo a
percepc¢ao dos colegas quanto as acdes que elas haviam desenvolvido ultimamente.
Talvez esse descontentamento por parte dos colegas esteja relacionado ao que foi
afirmado por G1 (de que ndo se sentiam preparadas para desenvolver essa
tematica).

A supervisora S2 reforgou as atividades trabalhadas voltadas ao
relacionamento interpessoal (treinamentos e capacitacdes), bem como o
planejamento de momentos de lazer para engajar os colaboradores. Deixo aqui 0
destaque para quando a mesma afirma sobre a importancia do alinhamento dos
colaboradores para o alcance dos objetivos e interesses organizacionais.

S2 demonstra ter uma visao conceitual da escola como organiza¢do. Sobre
essa visao, Maximiano (2008) afirma que € uma habilidade e que faz com que o
gestor desenvolva uma visao integradora de todos os interesses e atividades de uma
instituicdo. O gestor passar a ver a instituicdo como um todo, e ndo mais como areas
fechadas e sem relacionamento direto, mas interligadas entre si, sendo a
organizacao um sistema.

Pude identificar que todos os pesquisados que fazem parte da gestéo escolar
tém o conhecimento do que s&o as relagbes interpessoais e sabem da sua
importancia para a escola. Alguns, por ter outras experiéncias, inclusive em outras
areas apontaram isso como 6bvio, para o alcance dos resultados institucionais.

Observei também o desdenho por parte de uma das supervisoras
pesquisadas, ndo quanto a tematica, mas sim, quando se referia a propria equipe.

Identifiquei, através de observacao direta, que uma supervisora mantinha,
em determinados momentos, uma postura ndo adequada para o ambiente escolar e
gue o0s seus subordinados apenas ndo mais toleravam o comportamento da
supervisora, e que isso estava gerando conflitos. Descobri também que S1 foi uma
das envolvidas na situagéo de conflito relatada anteriormente por G1.

Por fim, as implicac6es dos gestores pedagogicos e supervisores escolares
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decorrentes de suas concepcdes reforcaram que o relacionamento interpessoal néo
deve ser apenas uma tematica relevante, discutida hora e meia na escola, mas deve-
se ter uma constancia, inclusive com estratégias e indicadores que os conduzam
para o alcance de seus resultados pedagdgicos e estratégicos.

Wallon afirma que “[...] o individuo, se ele se apreende como tal, é
essencialmente social. Ele o €, ndo em virtude de contingéncias externas, mas
devido a uma necessidade intima. Ele o é geneticamente" (WALLON, 1986, p.164).
Ou seja, a natureza social do ser humano ndo é acrescentada por circunstancias
externas, mas o social ja esta inserido no biolégico, como uma necessidade, pois,

sem o social, ndo se faz o ser.

5.3 O processo comunicativo da gestdo escolar e corpo técnico e
administrativo

Este topico teve o intuito de constatar como vem acontecendo 0 processo
comunicativo da direcdo escolar com o corpo técnico e administrativo da escola,
constituindo assim, o segundo objetivo especifico desta pesquisa.

Somos seres sociais, logo, usamos as mais diversas formas de linguagem
possiveis para interagirmos uns com 0s outros. Sem a linguagem ndo haveria
interacdo entre os homens, fato que colocou a comunicacdo como um dos pilares da
sociedade desde seus primérdios.

Santiago (2003, p. 38) afirma que “[...] a comunicac¢éo dentro das empresas
tem a funcdo de fazer com que as mais diversas informacdes fluam da melhor
maneira possivel, atingindo todos 0s niveis organizacionais”.

Assim, para analisar como se d& essa comunicacao indaguei as gestoras
pedagogicas como ocorre 0 processo comunicativo entre o gestor escolar e o corpo
técnico e administrativo da escola. Além disso, perguntei também se existia alguma
ferramenta oficial que auxiliasse nessa comunicacdo. Com isso, obtive as seguintes

respostas:

O processo comunicativo em nossa escola acontece através de contato
direto entre as partes. Geralmente, utilizamos os momentos em que
estamos reunidos para repassar as informacdes necessarias. Eu
particularmente, participo de reunides periddicas na secretaria de educacao
do municipio e depois reino com a minha equipe técnica e depois eles
retnem com os professores. Nao temos uma ferramenta oficial de
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comunicacao, nem entre os funcionarios, e nem entre os pais de alunos.
Para melhorar o nosso trabalho, nés mesmas criamos grupos de whatsapp
da gestdo, onde estou eu e as supervisoras e elas criam grupo com 0s
professores e pais de alunos. Isso, ajuda muito na comunicacdo. Tem
também, o instagram onde a secretaria de educagcdo as vezes publica
alguma coisa pra gente. As vezes eles também mandam oficio, mas é dificil
(G1).

Eu acho que a comunicacédo é um gargalo em qualquer instituicdo, mas aqui
tentamos reduzir cada vez mais problemas ou falhas que podem ocorrer. Eu
faco reunibes periédicas com a minha equipe técnica e a equipe
administrativa tem o secretario escolar que € o responsavel por gerir, entao,
repasso as informacdes e solicitagBes a ele. Em nossa escola temos email
corporativo e sempre utilizamos, pois € uma seguranca para todos nés que
tudo fique registrado. Ja tivemos casos onde recebemos uma orientagdo de
nossa coordenadoria de educacao para realizar algo, assim fizemos, mas
depois de um tempo disseram que estava errado e ainda buscaram saber
guem havia autorizado. Ainda bem que estava tudo registrado por email e
nao tivemos problema. Por isso, sempre peco e oriento que toda a equipe
use o0 email corporativo para evitar qualquer transtorno (G2).

Ambas as gestoras utilizam a comunicacdo direta com as suas equipes,
sempre fazendo as orientacdes necessérias de forma pessoal. A gestora (G1) deixou
claro a ndo existéncia de uma ferramenta corporativa de comunicacao. Percebi que
ela ndo sente-se confortavel ao relatar os pontos negativo da escola e sempre me
vem a mente que isso deve-se em virtude do cargo que € confianca que a mesma
executa.

Para minimizar a auséncia da ferramenta de comunicacéo oficial, G1 diz que
0s grupos de whatsapp chegam a ser melhor do que a utilizacdo de email corporativo.
Segundo ela, o email corporativo é mais burocratico e nem todo mundo possui tempo
para olhar emails. Ela reforca que nos emails chegam inclusive, assuntos que nao
sao referentes ao trabalho. J4 nos grupos de whatsapp elas podem configurar para
gue os membros ndo enviem mensagens e elas utilizem apenas como painel de
comunicacao e compartilhamento de informacdes.

Em uma tarde na escola, observei que a gestora (G2) busca participar do
intervalo na sala dos professores, tanto para dar alguma orientagéo, quanto para
ouvir algo que ela pudesse auxiliar.

Em outro momento, conversei rapidamente com G2 e perguntei se iSso era
frequente e ela disse que gostava de sempre estar presente, mas por poucos
minutos, para nao tirar a privacidade dos professores. Segundo ela, geralmente pega
um café, conversa informalmente com os professores e logo sai da sala. Quando é
necessario fazer uma reunido rapida, os professores permanecem na sala dos

professores apos o intervalo e os estagiarios ficam em sala de aula cuidando dos
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alunos. Percebi que na escola de G1 existia um certo respeito ao horario do
professor, inclusive para nao utilizar o seu intervalo com questdes de trabalho.

A gestora G2 também revelou que orienta as supervisoras escolares a
participarem sempre do horario do intervalo com os professores, pois devem utilizar
esse momento para sentir 0s anseios e necessidades dos professores e também
compreender as possiveis distorcfes que podem ocorrer.

G2 defendeu muito a importancia da utilizagéo das ferramentas tecnoldgicas
de comunicacdo. Segundo ela, na sua escola, além do email corporativo, também
existe a agenda digital, onde comunicacées podem ocorrer direto com a familia do
aluno.

Percebo que a gestora (G2) possui uma visdo ampla e corporativa sobre a
importancia da utilizagdo de ferramentas que auxiliem no processo comunicativo e
reforca o seu uso por questdes de registro e seguranca da informacéo.

Acredito que é de fundamental importancia que esse questionamento
também fosse feito a equipe técnica e administrativa da escola, até para que eu
pudesse verificar se existia alguma divergéncia em relacdo ao que foi dito
anteriormente pelas gestoras pedagdgicas.

Com isso, perguntei as supervisoras escolares e também ao corpo
administrativo da escola como ocorria 0 processo comunicativo entre o gestor
pedagdgico e os demais. Questionei também, se eles tinham conhecimento de
alguma ferramenta oficial de comunicacao. Por fim, indaguei se haviam falhas no
processo comunicativo e o que poderia melhorar.

Sobre as indagac¢ds acima, obtive as seguintes respostas:

A comunicacdo que ocorre aqui na escola é o boca a boca. No geral, da
certo, mas as vezes temos problemas por parte de alguns servidores que
ndo assumem a sua responsabilidade. A ferramenta oficial que usamos é o
whatsapp. Nao temos nenhuma ferramenta ou incentivo para usar um
programa especifico de comunicacdo. E sobre falhas, ha muitas, mas
sempre fazemos o que podemos para evitar isso. Muita coisa poderia
melhorar, mas principalmente, os horarios de reunides que as vezes se
estendem e gera confuséo, principalmente pra quem trabalha em mais de
um lugar. Deveriamos receber uma orientagcdo para dominarmos melhor
essas ferramentas (S1).

A comunica¢éo na escola acontece da melhor maneira possivel. Temos o
email corporativo, o que facilita 0 nosso trabalho no tocante as solicita¢des
e disseminacfes de informagBes com a equipe. Utilizamos também a
agenda digital, onde o foco € levar informac¢des da escola para com a familia
do aluno. Em nosso caso, ndo consigo relatar falhas, no maximo um mal
entendido, mas que pessoalmente conseguimos responder da melhor
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maneira possivel (S2).

Percebi que as supervisoras escolares confirmaram praticamente tudo o que
foi dito pelas gestoras pedagdgicas. Ressalto que as entrevistas aconteceram
individualmente e que as mesmas nao trocaram informacdes, pois ao finalizar com a
gestora, imediatamente fui me encontrar com a supervisora de cada escola.

A supervisora (S1) diz que a ferramenta oficial de comunicacédo da escola é
o whatsapp. No entanto, o whatsapp usado é o particular de cada um, tanto da
gestora pedagodgica, quanto da supervisora escolar. Dessa forma, neste caso, o
whatsapp ndo pode ser considerado uma ferramenta de comunicacgdo oficial e
corporativa, pois ndo existe uma licenca especifica para essa finalidade.

AplOs a entrevista, S1 voltou ao assunto do whatsapp informalmente,
comentando que havia criado alguns grupos especificos para se comunicar tanto
com os professores, quanto com 0s pais de alunos, mas que parecia que eles nao
entendiam a finalidade dos grupos, pois 0 que mais publicavam era bom dia e
correntes de oracdo. Vendo aquilo, ela resolveu fechar o grupo para gue somente 0s
administradores pudessem mandar mensagem. No entanto, essa pratica foi mal vista
pelos participantes e muitos sairam do grupo.

Busquei também compreender o que S1 quis dizer quando relatou que
alguns servidores ndo assumem a sua responsabilidade e ela afirmou que se essas
pessoas fizessem o0 que estava estabelecido, muitos problemas poderiam ser
evitados. Ela disse que em determinados casos, 0s servidores recebem uma
orientacdo e ndo se atentam a executarem, conforme o que foi determinado,
simplesmente por falta de vontade. No entanto, mesmo com todos os percal¢cos a
supervisora sempre tenta reverter a situacdo para que tudo transcorra da melhor
maneira possivel.

Pude perceber que o0 que mais desagradava S1, em relacdo a comunicacao,
eram as reunides promovidas pela gestora pedagodgica que, segundo ela, se estende
e gera confuséo, inclusive para ela.

E comum, também o relato de G1 e de S1 quanto ao uso da tecnologia.
Ambas aparentam ter dificuldades no manejo de tais ferramentas, até mesmo do
whatsapp, pois quando o grupo foi fechado para o envio de mensagens, S1 teve que
pedir o auxilio do filho de 13 anos de idade. As duas reforgcaram que seria importante,
e necessario, receberem um treinamento especifico para que pudessem melhorar a

comunicacdo com a comunidade escolar.
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Consegui perceber que a resposta de S2 quanto a falhas de comunicacao foi
muito corporativa, parecia estar defendendo a instituicdo relatando que nao
conseguia identificar falhas. No entanto, G2 (a sua propria gestora) afirmou que o
processo comunicativo € um desafio para qualquer instituicdo. Com isso, analisando
dessa forma, ndo senti seguranca no que S2 relatou.

Quando a mesma indagacéo feita ao corpo administrativo da escola, obtive

as seguintes respostas:

Acredito que a comunicagdo interna é o maior problema que ha nessa escola
e hora ou outra gera uma situagdo muito constrangedora. Além de nao
termos nenhuma ferramenta oficial, apenas o whatsapp particular, temos
uma dificuldade grande para entender o que estdo fazendo, pois nés da
secretaria somos os Ultimos a saber das coisas, e quando algo acontecem
correm direto pra ca (Al).

A comunicagdo é um processo de fundamental importancia no ambiente
escolar, tanto a interna, quanto a externa. Aqui utilizamos o email
corporativo para comunicacado interna e externa e também a agenda digital
para comunicac@o externa e sempre funciona. As vezes, 0s alunos ou a
familia passam um tempo sem abrir a agenda digital e depois chegam aqui
dizendo que ndo foram informados sobre tal agdo e logo eu pergunto se
olharam a agenda digital. Conseguimos até saber qual foi o ultimo acesso.
A gestora pedagdgica sempre nos passa as informag¢des necessarias que
precisamos, mas temos que ficar no pé dela para ndo passar batido. Ja a
superviséo geralmente ndo nos comunica sobre determinadas acdes e aqui
na secretaria que € o coragdo da escola as vezes temos que levantar e ir
até la pra saber de algo, sendo que elas devem nos relatar tudo o que
acontece dentro da escola (A2).

O corpo administrativo da escola fez consideracdes importantes,
principalmente na visdo administrativa da escola. Todos eles relataram que tem
problemas para receber as informacfes necessarias do que se passa na escola.
Tendo em vista que a secretaria escolar é o primeiro lugar onde o publico busca por
informacdes, estes deveriam receber informagdes em tempo real de tudo o que se
passa no ambiente escolar. No entanto, percebi que as supervisoras escolares tem
resisténcia em cumprir determinada etapa, pois relataram que falta tempo para avisar
0 que se passa.

A2 reforcou a importancia do acesso a agenda digital pelas familias para o
acompanhamento mais enfatico aos alunos, tanto que o mesmo solicitou que ele
participasse das reunides de pais para dar orientagdes gerais e sensibilizar quanto
ao acesso rotineiro a agenda.

Analisando o contexto geral, nas falas dos gestores pedagogicos,
supervisores escolares e também o pessoal da area administrativa, percebi que

realmente existem diversas falhas no processo de comunicagcdo das escolas
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pesquisadas, mesmo a que possui ferramentas corporativas.

A comunicacdo € um processo amplo e complexo que pode ser melhorado
atraveés de ferramentas tecnoldgicas corretas. No entanto, essas ferramentas por si
sé ndo resolvem o problema. Muitos sabem da importancia da comunicacdo, mas
desconhecem 0 seu conceito na pratica. Sobre isso, a mesma pode ser definida

como.

[...] arelacdo da empresa com seu publico interno e externo, envolvendo um
conjunto de procedimentos e técnicas destinados a intensificacdo do
processo de comunicacdo e a difusdo de informacBes sobre as suas
atuacdes, resultados, missdo, objetivos, metas, projetos, processos,
normas, procedimentos, instru¢cdes de servico etc (MATOS, 2004, p. 109).

Pela sua complexidade, o processo de comunicagdo corporativa envolve
diversos fendmenos e pode desencadear acontecimentos, sejam eles positivos ou
negativos.

O foco da comunicacdo corporativa é desenvolver um processo onde nao
haja gargalos quanto a forma de execucgdo das atividades. No entanto, o fator
humano pesa muito, pois na maioria das vezes, o maior problema ndo € a
comunicacdo em si ou a auséncia de ferramentas especificas, mas as pessoas
envolvidas no processo.

Um grande exemplo é o caso dos problemas relatados por G1 e S1, sendo
que mesmo que houvessem ferramentas corporativas, certamente, 0S mesmos
problemas permaneceriam, pois notei que o maior gargalo esta diretamente ligado
no trato das relacdes interpessoais que ocorrem naquela escola.

Portanto, é necessario que a gestdo esteja atenta aos procedimentos
corretos para gerir as informagdes que acontecem no ambiente escolar, distribuindo
cada uma para os seus interessados, de modo que conflitos sejam reduzidos e
evitados para um melhor desempenho da equipe técnica, administrativa e a

comunidade escolar, como um todo.

5.4 Estilos de lideranca pesquisados nas escolas

E notdrio que o estilo de lideranca exercido pelo gestor de uma organizacéo
€ um fator fundamental para o relacionamento interpessoal, especificamente para a
conducao do trabalho em equipe, e consequentemente, para a manutencdo de um

bom clima organizacional. Sabendo dessa importancia, busquei atraves, de um dos
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objetivos especificos desta pesquisa, refletir sobre os estilos de lideranca exercidos
pelos gestores pedagogicos. Para isso, conversei com 0s gestores escolares para
entender a percepc¢do deles, mas achei interessante também ouvir a equipe técnica
e administrativa da escola, pois eles sao o reflexo do estilo de lideranga recebido pelo
superior hierarquico.

Inicialmente, na entrevista com as gestoras pedagogicas, indaguei qual seria
a principal habilidade que um lider deveria ter na gestdo escolar. A respeito disso,
obtive as seguintes respostas:

O lider é a figura maior dentro de qualquer instituicdo. Na escola, essa
lideranca € o diretor. Eu acho que a principal habilidade que um lider deve
possuir € o conhecimento. Com o conhecimento ele dificilmente erra e
consegue orientar melhor a sua equipe (G1).

O lider tem que ser proativo, deve entender dos problemas que se passam
na escola, deve possuir experiéncia. Eu entrei na gestéo escolar muito cedo,
ha 22 anos e com pouca experiéncia. Com o passar do tempo, aprendi na
pratica. Hoje, com certeza, acredito que a experiéncia de um lider é o
principal fator para que tudo dé certo (G2).

Nesse momento, percebi que as gestoras se aprofundaram mais nos
comentarios e exemplos, pois ndo sentiram-se desconfortaveis com a pergunta,
tendo em vista que seria uma concepcao do que elas préprias acreditavam ser o
ideal. No entanto, confesso que ambas as respostas foram abaixo de minhas
espectativas, pois quando eu perguntei que habilidades um gestor deveria ter, as
gestoras citaram conhecimento, proatividade e experiéncia como fatores principais.

Acredito que qualquer gestor, principalmente o gestor escolar, deve possuir
uma visdo mais ampla em relacdo as habilidades necessarias. Confesso que eu
esperava que algumas das gestoras citassem a habilidade humana como uma das
principais. Sobre a habilidade humana, Chiavenato (2003, p. 03) aponta que:

[...] estdo relacionadas com o trabalho com pessoas e referem-se a
facilidade de relacionamento interpessoal e grupal. Envolvem a capacidade
de comunicar, motivar, coordenar, liderar e resolver conflitos pessoais ou
grupais. As habilidades humanas estéo relacionadas com a interagdo com
as pessoas. O desenvolvimento da cooperacdo dentro da equipe, o
encorajamento da participacdo, sem medos ou receios, € 0 envolvimento
das pessoas sao aspectos tipicos de habilidades humanas. Saber trabalhar
com pessoas e por meio das pessoas.

Percebi que as instituicdes pesquisadas possuem problemas quanto ao
relacionamento interpessoal de seus membros, mas até entdo, as gestoras maiores
(gestoras pedagodgicas) ndo conseguiam visualizar uma relacdo direta desses

problemas com o seu estilo de lideranga. A partir dessa constatacdo, perguntei qual
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o estilo de lideranca exercido por elas. A mesmas apresentaram as seguintes

respostas:

Eu confio na minha equipe, os oriento e depois acompanho se estéo
executando o que foi dito. Eu sou bem tranquila, mas quando é preciso
conversar eu converso. Se for preciso dar um puxao de orelha eu dou e
estou sempre de olho neles, pois hoje temos que ficar atento a tudo sendo
vira bagunca (G1).

Eu sou uma lider que gosto de ouvir as pessoas para entender o que esta
se passando. A partir de uma conversa eu entendo melhor e posso orientar
e tomar a minha decis&o. Eu cobro e cobro muito, pois se ndo cobrar eu sou
a cobrada, mas tenho sentido que nem sempre cobrar da o resultado que
preciso, entdo as vezes eu preciso até fazer o que ndo é de minha alcada
(G2).

Ao ouvir as duas gestoras pude sentir firmeza em suas respostas. No
entanto, novamente fiquei preocupado em relagcédo a forma de conducgéo do trabalho
das mesmas.

Quando eu falei sobre estilos de lideranca, particularmente, eu tinha quase
certeza que as duas usariam o termo “estilo democratico”, pois muito fala-se sobre a
escola democratica, mas em nenhum momento as gestoras pedagodgicas citaram
ISSO.

Percebi que G1 se contradisse totalmente em sua resposta, pois inicialmente
ela disse ser tranquila, mas mais afrente disse que da “puxdes de orelha”. G1 também
disse que confia em sua equipe. No entanto, mais adiante afirmou que precisa estar
sempre de olho na equipe. G1 néo deixou claro o estilo de lideranga que exerce na
escola, mas em alguns dias visitando a escola e verificando o dia a dia, ficou evidente
que G1 realmente busca acompanhar as atividades, mas em determinados
momentos apropria-se de acOes que seriam da supervisora escolar, como por
exemplo, 0 acompanhamento de horarios de professores.

Em outros momentos, verifiquei que G1 manteve-se passiva em situacdes
gue poderia intervir. Um exemplo disso, foi a visita do representante de uma editora
gue foi a escola em busca de informacdes. O representante fez algumas perguntas
de natureza pedagogica para a responsavel pela secretaria escolar e esta ndo soube
responder de forma conclusiva. A gestora pedagdgica estava na mesma sala ouvindo
toda a conversa, mas em nenhum momento ajudou quanto ao questionamento, pelo
contrario, levantou-se e saiu da sala fazendo expressoes faciais ndo adequadas para
a situacao.

Em outro momento, a gestora pedagdgica me disse que ja hdo mais tolerava
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as visitas dessas editoras e disse que a secretaria deveria saber das informacdes
gue ele solicitou, por isso ndo respondeu nada. A partir disso, também constatei outra
divergéncia em sua resposta inicial. G1 disse ser proativa, mas nesse momento nao
mostrou-se proativa, nem ajudou a colega de trabalho a responder um
guestionamento que ela possuia a resposta. Também n&o foi democratica porque
“[...] a democracia somente tem forca quando penetra e transforma as relactes
sociais concretas” (SOUZA, 2019. p. 273). Mas, se 0s sujeitos néo estao dispostos
ao dialogo, pouco espaco restara, de fato, a democracia.

G2 afirmou em sua resposta que gosta de ouvir as pessoas, 0 que pode ser
considerado um bom sinal para quem exerce o papel de lideranca. Como a definicédo
de gestdo esta ligada a trabalhar com e por pessoas, compreendo que ouvir essas
pessoas é uma caracteristica marcante em uma lideranca. E importante ressaltar
também que G2 afirmou que a sua tomada de decisdo é baseada no teor da conversa
com os demais funcionarios.

Um ponto negativo que identifiquei na resposta de G2 é que a gestora
pedagdgica também executa atividades que ndo sao atribuidas ao seu cargo. Percebi
gue isso acontece por problemas em relacdo a delegacéo de atividades, o que pode
ser um grande empecilho para o alcance dos resultados. Como administrador, eu
acredito que a delegacéo € um dos fatores de maior sentido na busca dos resultados.

Sobre isso, Chiavenato (2011, p. 159) afirma que:

Delegacéo é o processo de transferir autoridade e responsabilidade para
posi¢cBes inferiores na hierarquia. Muitas organizagBes encorajam seus
gerentes a delegar autoridade aos niveis mais baixos para proporcionar o
méximo de flexibilidade para satisfazer as necessidades do cliente e se
adaptar ao ambiente.

Uma solucéo ideal para evitar os problemas citados por G2 seria delegar
melhor as atividades, levando em consideracao o nivel hierarquico, complexidade da
demanda e competéncia da pessoa que ira executar tal atividade.

Também indaguei tanto as supervisoras pedagdgicas quanto ao corpo
administrativo da escola qual era a avaliagéo deles do estilo de lideranga exercido

pela gestora escolar. Sobre isso, obtive as seguintes respostas:

A gestora pedagogica é uma boa pessoa e que faz de tudo para nos agradar.
As vezes temos resisténcia por parte de alguns funcionarios, mas o
problema é com eles e ndo com ela. Eu acredito que ela se esfor¢ca bastante,
mas acho que em determinados momentos as coisas ficam meio que soltas,
mas eu gosto da gestéo dela (S1).

A nossa gestora pedagodgica € altamente preparada para o exercicio de sua
funcdo. Eu, particularmente admiro a sua capacidade de lideranca, pois
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sempre toma decisfes corretas e justas. Ela € bem democratica e ouve
sempre toda a equipe. Ja trabalhei em outras instituicbes e ndo tive uma
gestora tdo preparada (S2).

Sinceramente, eu vejo que a gestora pedagogica as vezes age protegendo
alguns dos seus chegados com privilégios e complicando a vida de outros
servidores. Vejo que muitas das vezes ela quer aparecer e ndo faz o que
deveria fazer. Vocé mesmo viu hoje mais cedo, ela tava do meu lado, os
guestionamentos do rapaz da editora eram pra ela responder e nédo eu.
Sinceramente, vou na secretaria de educacao pedir pra ir para outra escola
porque ndo suporto mais essa mulher, as coisas estao dificeis e as vezes
ela grita como louca (Al).

A gestora pedagdgica cumpre bem o seu papel quanto a conducédo da
equipe técnica e ndo tenho criticas a fazer, pois na minha opinido é bem
democrético o seu modo e maneira de conduzir as coisas (A2).

Apbs ouvir os sujeitos acima, identifiquei alguns pontos interessantes, e até
cheguei a fazer ligacdes com o que foi dito pelas gestoras pedagdgicas quanto a
lideranca.

Mais adiante, fiz as andlises seguindo a ordem das respostas. A supervisora
S1 reafirmou que os problemas que acontecem na escola ndo é culpa da gestao,
mas sim de alguns servidores que séo resistentes as mudancas. Ela afirma que a
gestora pedagodgica se esforca para tentar cumprir o seu papel.

E interessante analisar que, aparentemente, a supervisora esta avaliando a
capacidade de lideranca de sua gestora levando em consideracdo apenas a
afinidade, mas ndo a competéncia em si. Isso fica claro quando ela reforca que a
gestora € uma boa pessoa e que, portanto, € uma boa gestora. No entanto, apesar
dos elogios, diz que as vezes as coisas ficam meio soltas. Nesse momento, solicitei
que ela fosse mais especifica e ela me disse que nem sempre 0os comandos eram
claros e que a gestora pedagdgica poderia amarrar melhor as arestas, inclusive
cobrando mais de toda a equipe.

Ao ouvir a supervisora pedagdgica (S2), novamente percebi que ela € uma
defensora corporativa da instituicdo e de sua gestora. Talvez S2 tema retaliagdes e
prefira defender do que apontar.

A representante do corpo administrativo da escola (Al) fez uma série de
reclamacdes e apontamentos sobre a gestora pedagdgica. Primeiramente, ela teceu
duras criticas, afirmando que a gestora privilegiava alguns dos servidores. Em outro
momento, Al afirmou que existe uma servidora que chega sempre atrasada e a
gestora é conivente com a situacao. Depois, Al disse que foi reprimida porque estava

em uma consulta médica. A1 também disse que a gestora em diversos momentos
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fala com os servidores com superioridade para deixar bem claro para os demais que
ela € a diretora da escola. O mais grave relato de Al foi dizer que a gestora as vezes
grita com os servidores. Al disse que ja estd emocionalmente doente e que nao
suporta mais o ambiente em que trabalha.

Ja A2 foi bem seguro quanto as suas respostas. Pude perceber que ele ndo
defendeu a gestora pedagdgica, apenas falou a verdade. Até porque nessa escola,
ele estd hierarquicamente subordinado a uma espécie de gerente administrativa e
nao a gestora pedagogica.

Outro ponto a destacar é que ouvi tanto de um dos supervisores, quanto de
alguém do corpo administrativo da escola o termo gestédo democratica. E importante
que em uma escola a gestdo democratica seja enfatizada, tendo em vista o seu
caréater formativo e social.

Um lider democrético conduz melhor as atividades, as acfes e a institui¢ao,
e consequentemente, consegue discutir os problemas do cotidiano e tomar decisées
assertivas, baseadas no bem comum da escola.

Por fim, pedi que eles avaliassem o clima organizacional na escola
destacando os pontos positivos e negativos sobre esse clima. A respeito disso, obtive

as seguintes respostas:

Considero o clima organizacional em nossa escola muito bom. Tenho
recebido retornos muito bons de nossos servidores nas reunides e acredito
que estamos no caminho certo. O ponto positivo que posso destacar sdo as
nossas reunides constantes que nos ajudam a disseminar as informacfes
necessarias e ndo tenho ponto negativo a destacar (G1).

O clima organizacional na escola é bem favoravel, inclusive tentamos
melhorar a cada ciclo, pois aplicamos a nossa prépria pesquisa de clima e
baseado nos resultados tomamos as devidas providéncias. Um dos pontos
positivos é a aplicacdo da nossa pesquisa de clima e ndo vejo pontos
negativos (G2).

O clima organizacional aqui ndo é dos melhores, pois temos tido alguns
problemas na ordem dos relacionamentos interpessoais. Fazemos o0 que
podemos e a gestora também, mas eu percebo que muita coisa de negativa
acontece por conta dos préprios servidores. Acho que tinha que renovar
algumas pessoas por aqui (S1).

O clima aqui na escola é muito positivo. Sinceramente, aqui tem o melhor
clima organizacional dos lugares que ja trabalhei, pois somos ouvidos e
podemos falar sempre. Somos também orientados quanto as questdes que
precisam ser resolvidas e a pesquisa de clima tem favorecido bastante (S2).

O clima aqui nesta escola é um terror. Eu posso falar por mim, ndo pelos
outros. Aqui o povo mal se fala e € uma concorréncia sem sentido que nao
leva a lugar algum. E um querendo ser melhor do que o outro e eu n&o tenho
medo de falar. N&o preciso defender ou babar ninguém, se acharem ruim,
podem me colocar a disposi¢éo. O principal ponto negativo sao as pessoas
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gue estao na gestédo da escola (Al).

O clima organizacional é um fator de grande importancia e relevancia e aqui
ndo temos grandes problemas. O principal ponto positivo é a capacidade e
habilidade de lideranca das gestoras e também a pesquisa de clima que tem
contribuido bastante para entender os problemas e resolvé-los (A2).

As respostas de todos os pesquisados foram bem contundentes. No entanto,
€ importante fazer algumas reflexdes com base no que foi dito. As gestoras
pedagdgicas partiram na defensiva citando que o clima organizacional na escola é
bem favoravel. Sobre isso, G1 disse que tem recebido feedbacks positivos quanto ao
clima organizacional e que ndo ha pontos negativos a destacar. No entanto, ao ouvir
Al, percebi que é notério o descontentamento dela com a gestdo, sendo que a
mesma chega a citar que para resolver o problema deveriam mudar toda a gestao
da escola. A1 afirmou que alguns dos servidores tentam bajular a gestora para
conseguirem ser menos cobrados e ter o apoio dela em outras situacoes.

S1 confirma o descontentamento dos servidores em relagdo ao clima
organizacional. No entanto, ela parte na defensiva da gestora pedagdgica, citando
gue o problema maior ndo é oriundo da gestdo. No entanto, sei que a gestéo € a area
responsavel por todas as acles, execucdes e problemas que ocorrem na escola.
Mesmo que a gestdo nao seja o causador do problema, cabe ao gestor buscar
solucdes para resolver o que esta afetando. Se nao resolver o problema, pelo menos,
dar satisfacdo a equipe.

A outra gestora pedagdgica (G2) também ndo conseguiu visualizar pontos
negativos em sua escola e disse que o clima organizacional era muito favoravel. Citou
também que a escola aplica uma pesquisa de clima organizacional uma vez por ano
e levanta os pontos positivos e negativos, sendo que 0s pontos positivos sao
analisados de forma a maximiza-los, ja com os negativos, o foco € neutraliza-los. A
supervisora pedagogica (S2) e o administrativo (A2) confirmaram a importancia da
pesquisa de clima, bem como as contribuicbes que ela tem feito para a escola. S2 e
A2 néo conseguiram citar pontos de melhoria qguanto ao clima organizacional.

Durante as entrevistas, pude identificar tracos de liderangca nas gestoras
pedagogicas. No entanto, somente tracos ndo sdo o suficiente para o
desenvolvimento de uma atividade tdo complexa. E necessario que o gestor
pedagdgico possa ter a capacidade de liderar a sua equipe da melhor maneira
possivel, com eficiéncia e eficacia, de forma a alcancar os objetivos da organizacao.

Sobre a lideranga, Chiavenato (2011, p. 122) diz que:
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A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, seja
nas empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial
em todas as fun¢fes da Administracdo: o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto €, liderar. Para os
humanistas, a lideranca pode ser visualizada sob diversos angulos.

Entendo que a lideranca e os seus conceitos devem ser aplicados, em todas
as organizacbes, conforme mencionado Por Chiavenato, inclusive nas escolas. A
lideranca ndo necessariamente deve ser exercida somente por quem esta
hierarquicamente acima de outro em uma organizagcdo, mas 0s seus tracos podem
ser aplicados a qualquer cargo. Por exemplo, uma das principais habilidades de um
bom lider é a uma comunicagcdo clara e direta. Dessa forma, um assistente
administrativo ou professor, pode possuir uma boa habilidade comunicacional e
exercer lideranca a partir disso.

Reforgo que quanto a questédo da lideranca, senti falta de outras habilidades
e caracteristicas que as gestoras deveriam possuir, mas principalmente da lideranca

como um fenémeno de influéncia pessoal. A respeito disso:

Lideranga como um fendmeno de influéncia interpessoal. Lideranca é a
influéncia interpessoal exercida em uma situacdo e dirigida por meio do
processo da comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais
objetivos especificos. A lideranca ocorre como um fendmeno social e
exclusivamente nos grupos sociais. Ela é decorrente dos relacionamentos
entre as pessoas em uma determinada estrutura social (CHIANEVATO,
2011, p. 122).

Acredito que o principal fendmeno que a lideranca pode exercer e implicar
sdo as influéncias nas relacfes interpessoais, a fim de usar isto, em beneficio da
organizacdo. No entanto, percebi que as gestoras ndo conseguiam influenciar de
forma direta os seus subordinados. Na maioria das vezes isso ocorria por questdes
comunicacionais. A escola como estrutura social implica em relacionamentos
interpessoais por parte das pessoas que compreendem aquele contexto. Porém,
percebi que os relacionamentos entre as pessoas estavam, na maioria das vezes
comprometidos, por questdes pessoais da equipe ou até mesmo do proprio gestor

que deveria conduzir o processo e evitar determinados problemas.

5.5 O processo de tomada de decis&o e seus impactos nas relagdes
interpessoais

Neste ultimo tdpico da pesquisa, busquei analisar como vem se dando o

processo de tomada de decisdo do gestor escolar e como esse processo vem
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impactando nas relacfes interpessoais considerando que existe uma relacdo muito
grande entre a tomada de decisao e a lideranca.

Chiavenato (2011, p. 122) diz que “[...] o lider € um tomador de decisdes ou
aquele que ajuda o grupo a tomar decisdes adequadas”. Com isso, entendo que as
decisGes tomadas pelo lider tém consequéncias em toda a sua equipe, podendo
impactar de modo positivo ou negativo. Além de tomar decisdes, o lider também
deve orientar os seus liderados quanto ao processo de tomada de deciséo, cada um
em seu contexto, obedecendo a complexidade de seus respectivos cargos e fungdes.

Para buscar compreender o objetivo especifico deste topico, fiz algumas
indagacodes as gestoras pedagogicas e ao corpo técnico e administrativo da escola.
Inicialmente, perguntei se, no geral, os funcionarios participam das tomadas de
deciséo da escola e, se sim, como isso acontecia. As respostas foram as descritas a
sequir:

Com certezal Eu como gestora sempre ougo 0 que 0s servidores tém a
contribuir. Eu acho que é importante tomar as decisées conjuntas e isso
evita muitos problemas. Eu sei que a escola é constituida por um conjunto
de pessoas que pensam diferente. Entdo a gente precisa entrar em
consenso. Claro que eu preciso filtrar muita coisa que é dita. Nem todos os
servidores estdo prontos para contribuir, dai a importancia do diretor pegar
um pouco de cada um para formar o todo (G1).

Cada funcionario tem todo o direito de contribuir dentro da sua perspectiva.
Ndo posso afirmar que todas as decisbes passam pelo crivo dos
funcionarios, pois isso depende. Como a nossa escola faz parte de umarede
nacional, recebemos muitos procedimentos prontos, que as vezes, até eu
mesmo questiono, mas precisamos cumprir. Depois as decisfes mais
fechadas ficam a cargo da gerente da unidade e de nés que compomos a
equipe técnica da escola. Aqui fazemos as reunifes e nessas reunides 0s
funcionérios séo convidados a participar e a colaborar e podem procurar a
gualguer momento o seu gestor imediato (G2).

As gestoras pedagdgicas foram unanimes ao afirmar que os funcionarios
participam das tomadas de decisédo da escola. A primeira (G1) afirma ser uma pratica
sua tomar decisGes conjuntas com a sua equipe. Na sequéncia, busquei saber em
guais momentos essa participagdo acontecia e informou que era nas reunides
semanais. Ao relatar que precisava filtrar muita coisa que era dita, eu solicitei que
especificasse e ela citou que muitos servidores confundem a pauta da reunido e
discutem determinados assuntos em momentos inadequados. Inclusive, alguns que
nao concordam com a maioria, continuam questionando, atrapalhando e atrasando
a reunido para todos e os desentendimentos acontecem a partir dai. Exemplificando,
ela relatou que em novembro de 2022, em uma reunidao, houve o desentendimento

entre dois professores, pois um deles ndo aceitava uma decisdo que foi tomada e o
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outro tentou intervir para que a reunido continuasse, mas se desentenderam e as
coisas fugiram do controle. Depois de algum tempo a reunido foi interrompida e
marcada para outro dia.

A segunda gestora pedagdégica (G2) foi mais cautelosa em sua resposta
afirmando que qualquer funcionario tinha a possibilidade de contribuir, mas deixou
claro que essas contribuicdes e participacdes eram relativas. Quando explicou que a
sua escola faz parte de uma rede de ensino nacional, busquei informagdes a respeito
disso e constatei que sua escola possui um departamento regional com uma equipe
pedagdgica que rege outras escolas no estado do Maranh&o. Assim, sua equipe —
da G2 - é responsavel para planejar todos os procedimentos pedagdgicos e
administrativos para as demais unidades.

A resposta de G2 demonstra que néao existe homogeneidade em termos de
gestdo e sempre nos deparamos com situa¢cdes com as quais ndo concordamos,
mas elas fazem parte do cotidiano da gestao. A exemplo disso, a gestora revelou que
nem sempre concorda com tudo o que o departamento regional orienta, mas que,
por forca da sua funcédo de confianca, encontra argumentos para persuadir a sua
equipe e executar o que foi previamente planejado.

Embora em estagios bem diferentes as duas gestoras (G1 e G2) vivem a
mesma situacdo. Vigotski (2007), afirma que a escola é um mundo em constante
movimento e contradicdes. E é nesse movimento que as relacbes interpessoais
avancam para um nivel superior e esse avango se da pela relagdo dialética de
desenvolvimento atual versus desenvolvimento iminente.

Para compreender melhor o dinamismo das tomadas de decisdo, fiz o
mesmo questionamento a equipe técnica e administrativa da escola e obtive as

seguintes respostas:

Participamos sim! Quem falar que nao, esta mentido! Pode ser até que nao
sejamos atendidos mas temos sim a abertura para falar. A gente sabe que
nem tudo, ou melhor, a maioria das coisas ja vém pronta pra cé, pra gente
apenas fazer, entdo temos que fazer. O espacgo para as contribuices é
aberto nas reunides (S1).

Participamos! Muitas a¢cbes que a gestora pedagogica deseja fazer € nos
passado para que possamos contribuir de algum modo. Claro que as
decisfes estratégicas ndo fazem parte, pois acho que nem a diretora
participa. No entanto, acho muito interessante a possibilidade de ser ouvido
nas reuniées e nos encontros (S2).

Nao participamos de nada. Apenas quem opina aqui € quem a diretora quer.
Eu mesmo, em momentos de reunido ja pedi a palavras e quando me foi
concedida riram das ideias que coloquei, por isso, hoje mal participo dessas
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reunides e se eu for, entro muda e saio calada (Al).

Aqui sempre somos convocados a participar nas reunides, e ndo apenas
como ouvintes, mas sempre somos questionados se ha alguma sugestao de
melhoria. Temos o que chamamos de reunido de analise critica — rac, onde
discutimos tudo relacionado aos interesses da escola e de seus integrantes
(A2).

Percebi que algumas respostas se alinharam as respostas das gestoras e
equipe técnica e administrativa. No entanto, verifiquei algumas divergéncias no
contexto das respostas. Sei que o0 gestor sempre tentara apresentar a sua
organizacdo da melhor forma possivel, evitando que possiveis problemas sejam
revelados e expostos a terceiros. Nas escolas ndo é diferente, pois percebi que os
gestores pedagdgicos evitam comentar assuntos que possam comprometer o seu
trabalho ou a instituigao.

Também constatei que os discursos dos supervisores escolares se alinharam
aos das gestoras pedagogicas. As supervisoras deixaram claro que o momento de
participagdo nas demandas e tomada de decisao ocorrem nas reunides das escolas.
A resposta da supervisora (S1) me fez refletir um pouco, quando a mesma disse “[...]
pode ser até que ndo sejamos atendidos, mas temos sim a abertura de falar”. Nesse
momento, eu perguntei o porque de ndo terem as suas demandas atendidas e ela
respondeu que existem procedimentos e decisdes que ja vem prontas da Secretaria
de Educacdo, de ordem do Secretario de Educacdo Municipal. Nesses casos,
segundo ela, o gestor pedagdgico e a equipe técnica hdo podem questionar, apenas
executar.

Assim sendo, o papel da gestora é garantir o cumprimento da determinacéo,
e para isso, transmite na reunido o que e como deve acontecer, de forma bem natural
e pacifica, sem aparentar ter recebido a demanda por imposicao.

Quando ha questionamentos por parte dos demais, a gestora ouve a todos,
mas nem todos séo atendidos, pois ndo pois ndo cabe a ela discutir tal procedimento,
apenas fazer com que a sua equipe execute.

Verifiquei também que nas escolas pesquisadas € comum o recebimento de
orientacdes e instrucdes por parte de organismos superiores, sendo que estes sao
guem, de fato, tomam as decisfes estratégicas, cabendo as gestoras pedagdgicas
persuadir a sua equipe para que aquilo seja cumprido.

Quando ouvi e analisei 0 posicionamento do corpo administrativo das

escolas, identifiquei que um dos membros disse que de forma alguma existe a



92

participacéo dos servidores em relacao as tomadas de decisfes. Ainda, reforcou que
na escola, somente os servidores considerados bajuladores séo ouvidos pela dire¢ao
escolar. Al, disse que atualmente, evita participar das reunifes por que ja sofreu
constrangimento em publico por parte da gestéo escolar

O outro membro da equipe administrativa (A2) confirmou que em sua escola
ha sim participacdo dos funcionarios na tomada de decisdo, pois 0s mesmos
participam de reunides periddicas onde o espaco para sugestbes de melhoria €
franqueado. A2 ainda ressaltou que algumas melhorias sugeridas por ele foram
acatadas e estdo em plena execucao.

Todavia, € notorio que existem algumas divergéncias quanto as informacdes
aqui prestadas. Pelo que pude identificar, tais divergéncias acontecem justamente
pelo fato das relacdes interpessoais ndo estarem sendo conduzidas de uma maneira
eficiente.

Essas situacfes, certamente, geram conflitos e incomddos e abalam as
relacdes interpessoais, mas nao é dificil para a gestdo administra-los porque ela tem
como escudo o fato de estar cumprindo ordem. Ou seja, a origem do conflito ndo esta
nela, ou pelo menos ela ndo enxerga que esta nela. A nossa dificuldade de lidar com
situacdes conflituosas vem da “[...] nossa incapacidade de identificar as
circunstancias que derivam do conflito ou redundam nele” (CHRISPINO, 2007, p. 15).
Nesse caso, toda a equipe da escola sabe que a gestdo cumpre ordens que vém de
instancias superiores.

Por fim, indaguei se as decisdes tomadas pela gestdo escolar impactam no
relacionamento interpessoal entre os funcionarios. Sobre isso, obtive as seguintes

respostas dos gestores pedagdgicos:

Sem duvidas tudo o que fazemos acaba tendo certos impactos entre os
servidores. Noto que isso as vezes € positivo e em outras vezes € negativo,
depende muito do que é tratado. No geral, prezo para agradar a todos, pois
sei da importancia deles para a escola como um todo (G1).

Certamente as decisdes afetam diretamente o nosso trabalho. Dentro das
minhas atribuigBes tento ser justa e fazer sempre o que vai ser bom para a
instituicdo e bom para o funcionario. Sou ciente de que sempre podemos
melhorar, por isso, sou aberta a qualquer questdo ou discusséo (G2).

Pude identificar que as gestoras pedagdgicas sao cientes e conscientes de
que todas as suas agdes impactam no relacionamento interpessoal, que por sua vez
impactam nos funcionarios e consequentemente nos resultados da escola.

Entender a importancia do relacionamento interpessoal para os resultados
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de uma organizacao ja € um bom comeco para se ter uma visao sistémica da escola.
Contudo, agradar a todos, como pensa G1, € uma tarefa impossivel em uma
instituicdo escolar.

O principio da gestdo democrética, segundo Libaneo (2001), inclui a
participacdo ativa de toda a comunidade escolar, de forma a garantir qualidade para
todos os alunos. Porém, isso nao elimina a contradicao e a divergéncia, mas decisao
conjunta em prol dos fins da instituig&o.

A mesma pergunta foi feita ao corpo técnico e administrativo da escola,

sendo que obtive as seguintes respostas:

Sim! Tudo o que é feito pela gestéo escolar se torna motivo para critica ou
elogios. No nosso caso, geralmente sdo criticas, porque o pessoal fala muito
pra criticar, mas dificilmente falam quando é pra ajudar em alguma coisa.
Temos que ser vigilantes quanto a isso (S1).

As tomadas de decisdo acontecem justamente para resolver algum
problema e se elas acontecem devem ser executadas. O fato de concordar
ou ndo com qualquer decisdo € o direito de cada um, mas se esta aqui
dentro e quer permanecer, tem que aceitar. Entdo, o que se faz ou deixa de
fazer ndo deveria ser motivo para impactar no relacionamento interpessoal,
mas é (S2).

Impacta e muito. Eu estou nessa escola ha mais de 10 anos e ja passei por
muita coisa, mas a pior delas foi a mudanca da direcdo escolar que
aconteceu em 2018 e que piorou as coisas por aqui. Depois disso, tudo
piorou, inclusive a minha saude fisica e mental (Al).

E claro que impactam sim! Tenho percebido que apensar da resisténcia por
parte de alguns funcionarios, existe por aqui um censo de adaptacdo que
nos forca a pensar que as coisas estdo mudando e que devemos ser mais
flexiveis e acompanhar essas mudancgas. Mesmo que uma deciséo ou outra
nao agrade a todos, a gestao tenta sempre unir a equipe (A2).

Pelas respostas acima percebi que a equipe tecnica-administrativa das
escolas tém consciéncia das implicagbes da tomada de decisédo nas relacbes
intepessoais.

Uma das supervisoras (S1), relatou que os servidores sempre emitem
alguma opinido quanto as decisdes da gestao escolar, e afirmou que geralmente sao
criticas. Segundo ela, os servidores, geralmente, reclamam que ndo sao ouvidos
como deveriam, mas quando tém a oportunidade se mantém calados e, naquele
primeiro momento aceitam, mas posteriormente criticam o que foi acordado e, em
alguns momentos, se recusam a fazer.

Continuando, S1 disse que prefere observar de onde estédo vindo as ideias
de oposicao para se tentar neutraliza-las, pois segundo ela, uma s6 pessoa consegue

persuadir diversas outras de maneira negativa. Sobre essa questéo, entendo que S1
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pensa as relagdes interpessoais pela 6tica do controle.

Durante a entrevista, constatei que, por varias vezes, a supervisora (S1)
relatou que alguns servidores conseguiam persuadir outros para agirem de acordo
com a sua vontade. Isso me chamou a atengéo por me fazer visualizar mentalmente
a acao do poder informal que alguns servidores exerciam sobre outros, algo muito
comum no mundo corporativo.

Dessa forma, as relagbes humanas, sofrem interferéncias e as relagdes e
interesses pessoais passam a sobrepor 0s interesses corporativos. Sobre isso,

Thirycherquers (2006, p. 32) é bem claro ao afirmar que:

O poder nas organizagbes passa ndo s6 pelos aspectos de controle e
persuasdo das estruturas organizacionais, mas também pelas relacdes
humanas que sao regidas pela cultura organizacional em detrimento das
relagdes pessoais e sociais fora do contexto da empresa. E necessario
destacar que nas organiza¢des atuais, onde é importante o movimento de
inovacéo e produtividade, o poder vai além de controle, &€ também, din&mico,
ou seja, o poder se manifesta na troca relacional entre os gestores e
fundadores de uma organizacdo e seus colaboradores, criando uma
consciéncia coletiva que vai determinar as rela¢des de poder e liderancga.

Quanto a resposta da supervisora escolar (S2), é notério que ela tenta a todo
0 momento resguardar os interesses da gestora pedagogica e em momento algum
mostrou determinado descontentamento, muito pelo contrario, notei por varias vezes
gue S2 evitava falar de assuntos que pudessem comprometer a gestao.

Na opinido de S2, as decisdes ndo deveriam, sequer, serem questionadas.
Porém, esse tipo de comportamento, totalmente submisso a gestdo, pode ser muito
ruim para a instituicdo, pois a partir do momento em que ndo ha embate de ideias,
dificilmente havera inovacao, o que podera comprometer a escola neste quesito tao
importante.

Ela defendeu tanto a gestora que acabou contradizendo-a em alguns pontos
de vista. A gestora pedagdgica disse que estd sempre aberta e disposta a ouvir e
discutir qualquer questdo com os funcionarios. No entanto, S2 defende que as
decisbes devem ser impostas aos demais. Como S2 € supervisora de um
determinado segmento de ensino, compreendi que ela impde suas decisbes aos
professores e 0s demais colaboradores que estdo subordinados a ela. Essa
imposicao nao é vista de forma positiva em qualquer instituicdo, mas principalmente
em uma escola que, querendo ou néo, tem como finalidade uma formacéo a partir
de uma multiculturalidade e com liberdade de expresséao, implicando em uma gestao

democratica. Embora S2 tenha dito que em sua escola a gestdo € democratica, suas
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posicbes demonstram que ela, como supervisora, ndo tem um comportamento
democrético.

A resposta de Al foi bem impactante, principalmente quando ela afirmou que
sua saude fisica e emocional estavam abaladas por conta do relacionamento
interpessoal e clima organizacional ndo favoraveis. A administradora (A1) foi enfatica
ao reafirmar que as decisbes da gestdo escolar impactam no relacionamento
interpessoal entre os funcionarios que, por sua vez, afetam o servidor fisica e
emocionalmente.

Com isso, é importante, levar em conta que o que humaniza, mas em
determinadas circunstancias em que é exercido, desumaniza e aliena. “Nesse
sentido, 0 mesmo processo que cria as possibilidades para a humanizacgao, cria
também as possibilidades para a alienacédo, que representa um distanciamento, um
hiato entre o enriqguecimento do género [humano] e a vida concreta dos individuos”
(MARTINS, 2007, p. 89).

Dessa forma, torna-se necessario que o gestor pedagdgico acompanhe este
fator. Sobre isso:

Qualidade de vida no trabalho é ouvir as pessoas e utilizar ao maximo sua
potencialidade. Ouvir € procurar saber o0 que as pessoas sentem, o que as
pessoas querem, 0 que as pessoas pensam [...] e utilizar ao maximo sua
potencialidade é desenvolver as pessoas, e procurar criar condicbes para
gue as pessoas, em se desenvolvendo, consigam desenvolver a empresa
(FERNANDES, 1996, p. 132).

Entendo que o investimento em qualidade de vida do funcionario € essencial,
tanto para o proprio, quanto para a empresa. O funcionéario com uma qualidade de
vida elevada, adoece bem menos, relaciona-se melhor no ambiente de trabalho, e
consequentemente produz mais. Uma qualidade de vida no trabalho nao favoravel,
geralmente implica em absenteismo e geralmente aumenta a rotatividade.

O outro integrante do corpo administrativo de uma das escolas (A2) foi bem
enfatico ao afirmar que as decisdes da gestao escolar implicavam no relacionamento
interpessoal dos funcionarios.

Achei interessante quando A2 falou de resisténcia por parte de alguns
funcionarios, mas ao mesmo tempo relatou o censo de adaptacéo que implica em
flexibilizacdo. Os termos resisténcia, adaptacdo e flexibilidade sdo amplamente
discutidos no ambiente corporativo e acredito ser de grande importancia aplicarmos
também no contexto escolar.

Geralmente, as tomadas de decisdo acabam mudando alguns detalhes no
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ambiente corporativo, 0 que por sua vez, acaba alterando algum contexto aplicado
ao funcionario, implicando em descontentamento e resisténcia as mudancas. No
entanto, mudancas fazem parte de qualquer instituicdo, e consequentemente, da
escola.

O funcionario ou servidor deve esta atento as possiveis mudancas nao
apenas no contexto fisico, mas no caso da escola, mudancas em diversos vieses,
como por exemplo, na &rea da tecnologia.

Na area tecnoldgica, a educacdo ndo evoluiu tanto, apenas usa-se alguns
recursos que antes ndo faziam parte do contexto escolar. A pandemia forcou uma
adaptacdo a algumas ferramentas e softwares remotos por parte de professores,
gestores pedagdgicos, pais e alunos, por conta do distanciamento social, mas nao
posSso interpretar iIsso como uma evolugao natural, o que néo vejo como algo positivo,
mas sim, como uma imposicdo do momento.

Por fim, A2 reforcou que mesmo que uma decisdo nao agrade a todos, cabe
a gestdo escolar buscar estratégias para unir a sua equipe. Acredito que isso € muito
valido, tendo em vista que o gestor pedagoégico deve possuir habilidades
integradoras, de modo a identificar as possiveis deficiéncias de sua equipe para
sana-las futuramente e maximizar os pontos positivos.

Enfim, reforco que o relacionamento interpessoal € um fator de grande
relevancia em qualquer organizacdo, e através dele, podemos ter excelentes
beneficios, se gerido da maneira correta. Do mesmo modo, se ndo for observado,
toda a organizacdo sofrerd com os impactos negativos causados por iSso e que
certamente implicardo em prejuizo para todos.

Uma escola, por ser uma organizacao de carater formativo, deve possuir uma
gestdo que priorize o relacionamento interpessoal, pois através disso os objetivos
pedagogicos, sociais e estratégicos serdo melhores conduzidos, com a finalidade de

alcancar os resultados esperados.
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6 O PRODUTO DA PESQUISA

O Programa de POs-Graduacdo em Formacdo Docentes em Praticas
Educativas esta enquadrado como um mestrado profissional, orientado pela Portaria
Normativa nimero 17 da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — CAPES. Essa portaria orienta que deve haver o estimulo para a formacao
de mestres com o desenvolvimento de trabalhos cientificos com tematicas de
interesse publico para o compartilhamento de conhecimentos e atendimento aos
anseios da sociedade em geral, focando o desenvolvimento local, regional e até
mesmo nacional (CAPES, 2009).

De forma a contribuir com a sociedade e o desenvolvimento regional, o
trabalho final pode ter diversos formatos. Neste mestrado, deve-se entregar e
apresentar uma dissertacdo, assim como nos demais, mas além disso, por ser um
mestrado profissional deve-se também, desenvolver e entregar um produto referente
a pesquisa realizada.

O produto deve ter uma conexdo com a problemética vivenciada, de modo a
contribuir e orientar para melhorias. Nesse sentido, ap0s pesquisar e vivenciar a
temética e problematica em questado, desenvolvi um material instrutivo e informativo,
uma cartilha nas versdes digital e fisica a respeito do relacionamento interpessoal
nas escolas.

A cartilha é destinada a todos os servidores e funcionérios da escola, e se
aplica desde a gestdo pedagogica até as atividades de nivel operacional. Ressalto
gue o teor da cartilha ndo se aplica diretamente aos alunos, mas os professores
poderdo utilizar com eles, de modo a disseminar 0s conceitos sobre o relacionamento
interpessoal e fazer com que eles disseminem as informacbes entre 0S seus
familiares. A cartilha tem como titulo: “O Poder do Relacionamento Interpessoal
na Escola”.

Como foi relatado em toda essa pesquisa, 0 relacionamento interpessoal
possui grande relevancia para qualquer organizacdo, principalmente para uma
escola que possui um dinamismo onde o fator humano é um dos principais atributos
para o alcance dos objetivos pedagdgicos, sociais e estratégicos da instituicao.

O relacionamento interpessoal impacta diretamente nos resultados
institucionais, pois problemas nesse aspecto afastam as pessoas e dificultam o

trabalho em equipe, impedindo que a organizagao tenha melhorias.
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A gestdo possui um papel fundamental para garantir que o relacionamento
interpessoal seja um diferencial positivo em sua organizagcédo. No caso da escola, o
gestor pedagodgico deve realmente exercer o seu papel de lideranca de forma
democrética e viabilizar que a escola desenvolva e mantenha um clima
organizacional que propicie uma harmonia para o alcance dos resultados planejados.

Durante esta pesquisa, pude identificar de maneira mais especifica as
deficiéncias que as escolas tém no tocante ao relacionamento interpessoal. Estas
deficiéncias acontecem em todos 0s niveis e geram problemas que futuramente
tornam-se incontrolaveis.

A partir deste contexto, a cartilha em questdo enfatiza orientacdes e
procedimentos que tendem a trabalhar e gerir os problemas identificados na
pesquisa, minimizando o0s pontos negativos e proporcionando através das
orientacdes a maximizacdo dos pontos positivos oriundos do bom relacionamento
interpessoal nas escolas.

O material desenvolvido possui uma linguagem acessivel, pensado
estrategicamente para que os funcionarios das escolas, em todos os niveis,
consigam compreender a importancia da tematica e as orientacées propostas.

Na cartilha, busquei conceituar o relacionamento interpessoal, caracteriza-lo
como essencial para a escola, bem como exemplificar decorréncias negativas em
virtude de problemas no relacionamento interpessoal entre seus membros (gestéo
escolar, corpo técnico e administrativo).

Por fim, na cartilha, apresentei algumas a¢fes importantes no enfrentamento
de problemas no relacionamento interpessoal nas escolas, bem como sugestfes de
melhoria que poderdo impactar positivamente no clima organizacional, melhorar as
relacbes entre os membros da escola e os conduzir a instituicdo para o alcance dos
objetivos estabelecidos.

A cartilha foi desenvolvida e organizada em 3 (trés) partes, sendo que 0s
principais pontos dela, foram extraidos a partir desta pesquisa, sendo eles:

A) Na primeira parte do material, realizei uma apresentagcdo geral da
tematica onde sdo apresentados 0s principais conceitos do
relacionamento interpessoal, bem como a sua importancia para as
organizacbes em geral, especificamente para a escola. A primeira parte
foi intitulada: Relacionamento Interpessoal: Precisamos Discutir Isso!

B) Na segunda parte, fiz uma abordagem de alguns dos sujeitos que
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compdem a escola (servidores ou funcionarios), bem como os principais
problemas vivenciados por cada um, extraidos da pesquisa. O segundo
capitulo foi intitulado como: Relacionamento Interpessoal: Quem Sou
Eu na Escola?

C) Por fim, na terceira parte, apresentei 11 (onze) acdes de melhorias que
podem melhorar o clima organizacional, bem como o relacionamento
interpessoal entre os membros da escola. O terceiro capitulo foi intitulado
como: Relacionamento Interpessoal na Escola: O Que Podemos

Fazer Para Melhorar.

O meu maior objetivo com a criagéo deste produto de pesquisa — a cartilha -
foi difundir o conhecimento das relagbes interpessoais, e principalmente, contribuir
para o entendimento de sua importancia entre dos membros da escola para que
assim, estratégias e acdes possam ser desenvolvidas para minimizar os ou extinguir
0S problemas existentes e evitar que novos outros acontegcam.

E importante deixar claro, que de forma alguma, o objetivo aqui proposto foi
esgotar a discussdo a respeito do relacionamento interpessoal nas escolas, até
mesmo, pela complexidade do assunto. A cartilha apenas evidencia a importancia de
tratar sobre essa temética na escola, tendo em vista a sua importancia e o poder das

relacdes no alcance dos objetivos organizacionais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Iniciei a presente pesquisa a partir da discussdo e percepgcao da importancia
da temética por profissionais da &area das ciéncias sociais aplicadas e ciéncias
humanas. O tema diz respeito a gestdo escolar e as implicacées do relacionamento
interpessoal em instituicdes escolares publicas e privadas. Um dos pontos principais
retratados no presente estudo foi de que o relacionamento interpessoal faz parte do
cotidiano das pessoas, sendo ele inerente as instituicbes em geral - publicas ou
privadas -, pois estas instituicbes sdo formadas com e por pessoas.

Muitos gestores ainda ignoram o relacionamento interpessoal nas instituicdes,
pois acreditam que os funcionarios devem exercer suas atividades da melhor maneira
possivel, em quaisquer condi¢cdes. No entanto, os resultados organizacionais sdo
sempre abaixo do previsto quando a gestdo ndo € humanizada. As escolas seguem o
mesmo principio, e ouso falar que, na escola, pela sua complexidade e objetivo, o
relacionamento interpessoal interfere de modo mais contundente do que em outras
instituicoes.

Uma gestéo escolar que consegue gerir a escola de forma mais humanizada,
levando em consideracdo os aspectos pertinentes do relacionamento interpessoal,
consegue obter melhores resultados em todos os ambitos, e isso é refletido até nos
resultados das avaliagbes externas.

Do contrario, a escola que ndo executa estratégias para o desenvolvimento
do relacionamento interpessoal entre os seus membros, tende a obter resultados
baixos e negativos, se comparada com as demais. A exemplo disso, a presente
pesquisa selecionou como uma das escolas pesquisadas, a de menor IDEB de
Imperatriz - MA, onde constatei que na grande maioria das vezes, os resultados eram
comprometidos negativamente, ndo porque os profissionais ou alunos eram ruins,
mas sim, porque haviam vaidades entre os membros, e interesses pessoais
sobrepostos aos da instituicdo. Interesses esses, conduzidos por relacionamentos
interpessoais firmados pela auséncia de habilidades basicas da gestédo escolar para
lidar com situagdes do cotidiano escolar.

Sabendo da complexidade da tematica aqui discutida, busquei delimitar o
problema de pesquisa de maneira bem direta e especifica, com a finalidade de
alcancar resultados enfaticos e que contribuissem para o alcance dos objetivos gerais

das escolas.
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A partir das entrevistas realizadas com o0s gestores, equipe técnica e
administrativa da escola a pesquisa apontou que a gestdo escolar impacta
diretamente o clima organizacional das escolas, pois identifiquei que a escola € o
produto da sua gestdo. Logo, se o gestor pedagdgico consegue executar uma gestao
humanizada e democratica, o clima organizacional sera favoravel a todos os membros
gue ali se encontram. No entanto, se o gestor pedagdgico realiza uma gestao fechada,
autocratica e ndo desenvolve um relacionamento mais préximo aos seus funcionarios
ou servidores, logo o clima organizacional ndo sera favoravel aos participantes e os
resultados institucionais serdo impactados negativamente.

Dessa forma, constatei que o alcance dos objetivos da escola, sejam eles
voltados ao papel pedagdgico e social da instituicdo ou indicadores internos e
externos seréo diretamente comprometidos (positiva ou negativamente) pelas agbes
da gestdo escolar, influenciados pelo clima organizacional proposto pela alta gestéo.

Através da pesquisa de campo pude realmente analisar detalhadamente as
acOes e praticas da gestdo escolar para com 0s seus membros e perceber as
consequéncias de tais acbes e praticas e as implicacdes do relacionamento
interpessoal na rotina da escola.

Sobre a concepcdo dos gestores escolares a respeito do relacionamento
interpessoal com a comunidade escolar e as implicacdes decorrentes desta
concepcao, identifiquei que as gestoras pesquisadas conseguem compreender o que
sao as relacgdes interpessoais e percebem a importancia disso para as escolas. No
entanto, identifiquei que apesar disso, nem todas as gestoras estdo preparadas ou
possuem habilidades para lidar com determinadas situacfes, e essas situacées nao
tratadas implicam em problemas que impactam negativamente as escolas.

Pude verificar como acontecia o processo comunicativo da direcdo escolar
com o corpo técnico e administrativo da escola. Constatei que nas escolas, a
comunicacdo mais efetiva e que surte mais efeitos acontece de forma pessoal e
direta, geralmente nas reunides marcadas pelas gestoras pedagodgicas.

E notorio que problemas de comunicacdo podem ocorrer em qualquer
organizagdo, mesmo naquelas que possuem diversas ferramentas tecnoldgicas, pois
o principal fator, nesse caso é o humanao.

Constatei também, em uma das instituicdes, a falta de investimentos em
ferramentas tecnolégicas (softwares corporativos) que poderiam auxiliar e muito nas

demandas do cotidiano escolar, dando mais celeridade e seguranga aos processos.
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A pesquisa apontou os estilos de lideranca exercidos pelos gestores
escolares nas escolas pesquisadas. De fato, as escolas conhecem a importancia de
uma gestdo democratica, mas na pratica, a sua execuc¢ao nao é tao aparente.

Os lideres, principalmente o gestor pedagdgico, na maioria das vezes nao
possuem uma formacdo especifica voltada a capacidade de liderar pessoas,
inclusive alguns ndo possuem essa habilidade. Isso tornou-se tdo evidente quando
uma gestora relatou que sentia falta de um treinamento ou uma educacao continuada
nesta area.

Quanto ao modo de tomada de decisdo do gestor escolar, constatei que
processo vinha implicando e impactando diretamente nas relacdes interpessoais das
escolas, sendo que a andlise apenas reforcou 0 que eu ja havia constatado em
levantamentos anteriores, pois se ndo had uma gestdo tdo democrética, logo o
processo de tomada de decisdo também fica comprometido.

Em uma das escolas pesquisadas, verifiquei que € mais evidente a existéncia
de um processo comunicativo, e a tomada de decisdo € mais solidaria. Em outra,
percebi que isso € bem mais distante. A consequéncia disso tudo séo problemas
recorrentes no relacionamento interpessoal dos membros da escola onde a gestao é
menos democratica. Do contréario, percebi um envolvimento bem maior e senso de
pertencimento por parte dos funcionarios onde a gestao € mais aberta, democrética
e participativa.

Os indicares escolares e avaliagdes externas da escola onde a gestao
escolar é mais humanizada tem progredido consideravelmente, inclusive isso tem
sido motivo de orgulho a todos os membros (gestdo pedagdgica, equipe técnica e
administrativa).

Com isso, reafirmo que a gestdo escolar através do relacionamento
interpessoal impacta diretamente no clima organizacional da escola, e
conseqguentemente, implica no cumprimento do papel pedagdgico e social da escola
e no alcance dos seus indicadores. Os impactos que partem da gestao escolar dizem
respeito, principalmente ao modo como os gestores lidam com os seus subordinados.

Identifiquei nesta pesquisa, que em uma gestdo humanizada, onde o
relacionamento interpessoal € apreciado e desenvolvido pela gestao escolar, existe
a promocao de forma direta um ambiente onde os funcionarios da escola conseguem
produzir e desenvolver as suas atividades de maneira natural e sem presséo. Esses

funcionérios, por sua vez, rendem e contribuem mais, e isso é refletido através dos
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indicadores e avaliacfes externas. De modo contrario, em uma escola, onde a gestao
nao lidera de forma democratica e ndo existe uma preocupacdo e estimulo ao
relacionamento interpessoal, os resultados ficam comprometidos, o ambiente dificil
de se trabalhar e produzir, e as avaliac6es externas também tendem a resultarem
em uma nota abaixo da média.

O meu intuito com a realizacdo desta pesquisa ndo foi o de esgotar a
discusséo a respeito da importancia do relacionamento interpessoal no ambito na
gestdo aplicada as escolas, mas sim, de contribuir com novos dados e informacdes
tanto para a comunidade cientifica, quanto para a sociedade em geral. Reforco ainda,
0 meu desejo enquanto pesquisador de ampliar ainda mais a complexidade da

discussao de tal tematica em uma futura tese de doutorado.
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