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RESUMO

Este trabalho caracteriza-se por ser um estudo de caso comparativo realizado com objetivo de
avaliar os vinculos mantidos entre coordenadores e professores que atuam na Educagao Basica
de duas escolas, de uma publica e a outra particular. O estudo e o levantamento dos vinculos
estabelecidos entre estes profissionais foram baseados na tipologia de Kramer e Faria (2007), e
em autores de areas da Administracdo, Psicologia e Educagdo. Para esta pesquisa, foram
selecionados os seguintes elementos constitutivos dos vinculos: identificagdo; cooperagéo nas
atividades; participagdo e autonomia; criagdo de inimigos; idealizagdo; reconhecimento e
valorizagao dos individuos; solidariedade; crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional.
Para a obtencdo de informagbes e dados sobre os vinculos investigados foram utilizadas
técnicas condizentes com o objetivo da pesquisa: entrevistas semi-estruturadas, questionarios e
grupos de foco. Os dados qualitativos foram obtidos por meio das entrevistas semi-estruturadas
com diretores e coordenadores, e do grupo focal com os professores de ambas as escolas. Os
dados quantitativos foram levantados mediante a aplicagao de questionarios nos professores da
escola publica e particular. Buscou-se caracterizar os elementos que sao importantes na relagao
e nos vinculos entre coordenadores e professores, e as diferengas existentes em ambas as
instituicdes. As diferencas ocorreram na intensidade das formagdes vinculares. Alguns vinculos
foram mais intensos, pois estdo relacionados a uma base mais forte e com lagos maiores de
reciprocidade e interesse entre os coordenadores e professores. Outros estao relacionados a
uma necessidade e relagdo de conveniéncia aos interesses dos profissionais e das instituicées
onde atuam. Outros puderam ser percebidos de forma mais fragil onde os impactos dos mesmos
resultam no comprometimento da qualidade do servigo oferecido. Todos os vinculos
pesquisados foram identificados nas instituigbes. Diferencas significativas ocorreram nos
vinculos: “identificagcdo dos professores com a Coordenagdao Pedagodgica”, “participacéo e
autonomia”, “criagao de inimigos”, “reconhecimento e valorizagao dos individuos” e “crescimento
e desenvolvimento pessoal e profissional”’. O vinculo de “identificacdo dos professores com a
Coordenagdao Pedagdgica” € menor na relagdo estabelecida entre os professores e
coordenadora na escola publica. Na escola particular este vinculo é maior. O vinculo
“cooperagao” e a “solidariedade” existem em ambas as instituicbes motivados por razdes
diferentes. O vinculo “participagéo e autonomia” gera para os professores de ambas as escolas
sentimentos de impoténcia e frustragdo. Verifica-se uma pseudo-autonomia nas duas
instituigdes. O vinculo “criagdo de inimigos” capaz de fortalecer a unido do grupo em prol de
objetivos comuns existe nas duas instituicdes. Na escola publica sdo os problemas relacionados
ao descaso governamental com a educagdo publica no Pais e o perfil dos alunos e da
comunidade escolar. Na escola particular sdo as familias e o mercado direcionando algumas
condutas da instituicdo. O vinculo “idealizagdo da Coordenagédo Pedagdgica pelos professores”
encontra-se presente nas duas escolas. Na escola publica o coordenador é visto como um herdi
e na escola particular como um verdadeiro lider. O vinculo “reconhecimento e valorizagéo dos
individuos” evidencia que ambos os grupos de professores sentem-se reconhecidos, porém o
reconhecimento do trabalho de seus coordenadores por eles é diferente. O vinculo “crescimento
e desenvolvimento pessoal e profissional” € maior na escola particular. Na escola publica os
professores sentem-se cansados e desmotivados 0 que gera estagnagao nos seus processos de
desenvolvimento. Todas as comparagbes feitas anteriormente caracterizam e compdem o
ambiente de cada uma das escolas. Outras considera¢des importantes desse trabalho referem-
se a grande interdependéncia entre os vinculos que nao aparecem isoladamente e a influéncia
das configuragdes especificas e estruturas de cada uma das escolas. Antes de formarem os
vinculos entre os grupos, existe um vinculo maior com a instituicdo onde as pessoas tendem a
reproduzir as suas caracteristicas e a sua cultura organizacional.

Palavras-chaves: Vinculos, Relacionamento coordenador-professor, Gestao educacional.
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ABSTRACT

This paper is a comparative case study performed to evaluate the bonds sustained by
coordinators and teachers that work together on the basic education level in two schools -a public
and a private one. The present work is based on Kramer and Faria typology and several authors
on Psychology, Management and Educational area. For this purpose, it has been used the
following elements as bonds: teachers’ identification, activities cooperation, participation and
autonomy, creation of enemies, idealization, acknowledgement, individual valorization, sympathy,
self and professional development. With the scope to obtain the information and the data
concerning, proper techniques were applied such as semi structured questionnaire and focus
groups. The qualitative data was obtained by performing the semi structured questionnaire with
directors and coordinators while the focus groups were applied to both schools teachers. The
guantitative data was researched through questionnaires given to teachers working in the public
and the private school. This study aimed to characterize the more important elements in the
relationship between coordinators and teachers and also the differences existing in both schools.
These differences occurred in the intensity of the bonds: some more intense once were related to
a stronger basis and reciprocity bonds between coordinators and teachers, others more related to
a special demand and convenience between the professionals and institutions interests. Some
bonds were perceived in a fragile context mainly when its impacts implicated exposure on the
level of services rendered. All the bonds researched were found on the institutions. Deeper
differences occurred on the following bonds: “teachers” identification in face of pedagogical
coordination”, “participation and autonomy”, “creation of enemies”, “acknowledgement and
individual valorization”, “self and professional development’. The bond “teachers” identification in
face of pedagogical coordination” is smaller on the relationship between teachers and
coordination on the public school. On the other hand, concerning the private school, this bond is
bigger. “Cooperation” and “sympathy” exist on both institutions for different reasons. “Participation
and autonomy” bring to all teachers, despite the school, feelings of frustration and impotency. It
was verified a “pseudo autonomy” in the institutions. The bond “creation of enemies” which
reinforces the group union for common objectives takes place on both institutions. On the public
school, the problems related to the government negligence towards the public education, the
students” profile and the school community. On the private school, the families and the market
addressing some preferential conducts. The bond “teachers “ idealization in face of pedagogical
coordination” is present on both schools. On the public one, coordinator is seen as a hero and on
the private, as a true leader. As far as acknowledgement and individual valorization is concerned,
data shows that all the teachers groups have a sense of being recognized, however the
acknowledgment of their coordinators ‘work by the teachers is different. The bond “self and
professional development” is bigger on the private school once on the public one, teachers tend
to fell tired and with no motivation, creating a stagnation on their learning processes. All the
comparisons raised herewith are part of the environment of each school. Further important
considerations on this work refer to the great interdependence among the bonds that are not
presented alone and the influence of each specific configuration and structure on each school.
Before forming the bonds among the groups, there is a greater bond towards the institution where
the people tend to reproduce its characteristics and the organizational culture.

Key-words: bonds, relationship coordinator-teacher, educational management.
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12

1 INTRODUGAO

Os vinculos existem em todas as formas de relacionamento humano. Caracterizam-
se por elos que denotam e estabelecem um tipo especifico de relagdo. Segundo o
dicionario Aurélio (1999), “o vinculo é tudo que ata, liga ou aperta”. Esta afirmagao
denota uma relagao de cumplicidade e troca. Ou seja, os individuos podem se ligar a
organizagdes, a instituicbes e outros grupos segundo seus interesses e
necessidades. Trata-se de um processo que permite ao individuo reconhecer-se

como sujeito e ao outro como objeto de desejo.

Os vinculos pressupdéem uma relacdo de cumplicidade entre os individuos, na
medida em que exigem das partes envolvidas interesse pela relacédo e necessidade
ou desejo pela vinculagdo (FARIA; SCHMITT, 2007).

Grande parte dos vinculos formados pelos individuos € estabelecida nas
organizacdes, em seu ambiente de trabalho. Os vinculos podem ser estabelecidos

entre os individuos e a organizacdo em que trabalham, bem como eles mesmos.

Os vinculos estabelecidos com a organizagdo sao denominados “vinculos
organizacionais”. Trata-se de uma relagao que o individuo estabelece a partir do seu
trabalho, denotando o seu grau de ligagdo com a organizagao, assim como o grau
de envolvimento com seus objetivos, culminando em melhores resultados e
comprometimento (KRAMER; FARIA 2007).

Kramer e Faria (2007) identificam diversas formas por que as pessoas vinculam-se
as organizagdes. Para eles, os elementos constitutivos dos vinculos organizacionais
sao: identificacdo com a organizagdo, sentimento de pertenca, cooperagcdo nas
atividades, participacdo nas decisbes, criacdo de inimigos, idealizagdo da
organizagao, reconhecimento e valorizagao dos individuos, solidariedade, integragao
entre os membros, crescimento e desenvolvimento profissional/pessoal e autonomia.
Os autores abordam cada um desses elementos, levantando algumas variaveis a
eles relacionadas e mostrando como a sua compreensao e qualidade impactam os

resultados das organizagoes.
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Além dos vinculos estabelecidos com a organizagao, este espago constitui-se como
o local onde os individuos passam a maior parte de seu tempo, interagindo com
diferentes pessoas e formando vinculos diversificados. Desse modo, o sujeito, por
meio do seu contato com o0 outro e da realizacdo de seu trabalho, reconhece-se
como ser social (DEJOURS, 2000).

As relagbes estabelecidas por meio de vinculos configuram um importante
componente das relagdes sociais e afetivas dos individuos. Para Faria e Schmitt
(2007), estes vinculos estabelecidos entre os individuos sao capazes de influenciar
o funcionamento e a dinamica das organizagdes; relacionados a fins, tarefas e
objetivos especificos, que devem ser cumpridos de forma estruturada por pessoas,
grupos sociais, classes, fragdes ou segmentos de classes sociais, visando ao
alcance de resultados (FARIA 1985).

Contudo, nem sempre os resultados coincidem com o que foi planejado. As
organizagdes sdo constituidas de pessoas dotadas de sentimentos e emocgdes
contraditérias, o que torna o espago organizacional complexo, principalmente no que
diz respeito as diferengas individuais e aos confltos que emergem do
relacionamento entre os individuos (ZIMERMAN, 1997).

Muitos autores Bion (1970); Bleger (1989); Pichon-Riviére (1998); e Enriquez (2001),
compartilham a idéia da existéncia de um plano nao consciente, que extrapola o que
foi previamente definido e planejado pelas organizagbes. Tal plano é caracterizado
por diferentes elementos, como: conflitos, temores, relagdes interpessoais,
idealizagoes, desejos de poder, vinculos e sentimentos de inveja, de vaidade,
identificacdo e pertenca, dentre outros. Por essa razao, diante de um mesmo

fenbmeno, os individuos podem apresentar comportamentos e percepgdes distintas.

Para Pagés (1976), a vida da organizagdo € governada por temores informulados,
ou fatores subjetivos, muitos dos quais podem ser percebidos de forma ansiogénica
pelo individuo, impedindo-o de ter, sempre, o controle e o0 planejamento das

situagdes.
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comportamento dos individuos nas organizagdes. Tal aspecto é resultado de um
conjunto de fatores, como forgas ambientais, objetivos e estratégias organizacionais,
guestdes relacionadas a cultura, caracteristicas individuais e dos grupos formados,
interagdes interpessoais e relagbes entre empregados e organizagdes, incluindo os
vinculos. Em conjunto, estes fatores enfatizam a importancia e a relevancia dos
vinculos entre os membros das organizagdes e mostram a relagdo que mantém com
seu funcionamento, com sua dinamica e, consequentemente, resultados, tendo em

vista a construgao de um bom ambiente de trabalho.

Acrescenta-se que o0s seres humanos possuem necessidades de afeto e
reconhecimento, que, em grande parte, sdo supridas no ambiente de trabalho
(DEJOURS, 2000). Tem-se, entdo, que o valor do trabalho subordina os valores
individuais e coletivos ao sistema de capital, constituindo-se em uma das formas de
estabelecimento de relacdes e trocas afetivas e sociais entre os individuos (FARIA,;
SCHMITT, 2007).

No exercicio de suas atividades profissionais, a pesquisadora, como orientadora
educacional de uma escola particular de Belo Horizonte e como consultora
educacional de algumas escolas particulares, percebia os vinculos dos funcionarios
com a organizagao, identificando claramente a existéncia de diferentes modalidades
de envolvimento entre profissionais da coordenagédo e professores, bem como os

resultados desse envolvimento na qualidade do servigo educacional prestado.

Varios dos vinculos organizacionais que enfocaram os aspectos do relacionamento
do individuo com a organizagao identificados por Kramer e Faria (2007) repetiam-se
entre os membros das instituicdes pesquisadas, principalmente com figuras que

desempenhavam cargos de chefia e lideranga.

Percebia-se que os mecanismos de identificacdo e idealizagdo dos professores com
os coordenadores estavam presentes de diferentes formas e interferiam no resultado
do trabalho desenvolvido. A cooperagao, que € apresentada nos discursos e
proposta como um valor importante e necessario para os alunos, muitas vezes,

inexistia. Em muitas escolas, a participagdo dos professores nos processos de
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espera de escolas que discursam sobre a gestdo participativa. Varias escolas n&o
permitiam o desenvolvimento da autonomia do professor que, muitas vezes, era um
mero executor de tarefas, tendo o coordenador como aquele que o controlava. O
relacionamento com outros profissionais, alunos e familias também interferia
diretamente na relacdo dos coordenadores com os professores e no
desenvolvimento de aliangas. Este aspecto também é trabalhado por Kramer e Faria
(2007) quando contemplam a criagdo de inimigos como um dos elementos
constitutivos de vinculos. Outro fator percebido é a falta de reconhecimento e
valorizagdo dos professores, o qual pontua a necessidade de se repensar a

importancia desta funcao e as relagdes que interferem na sua pratica.

Essas observagdes sugeriam que comportamentos e atitudes diferenciados na
forma do exercicio de poder e da lideranga dos coordenadores conduziam o grupo
de professores diferentemente, criando diversos tipos de vinculos. A qualidade e a
manutencdo de alguns vinculos interferiam na qualidade do processo educativo,
refletindo-se em ganhos diretos para aqueles aos quais as atividades eram

direcionadas.’

Os professores que percebiam a relacdo estabelecida na parceria e proximidade
eram mais motivados e integrados ao grupo e ao ambiente escolar. Eram também

mais identificados com a figura do coordenador e com a institui¢ao.

As instituicbes educacionais, portanto, parecem enquadrar-se nas consideragdes
tedricas e praticas tragadas anteriormente e podem constituir-se em um bom campo
investigativo a respeito de como sdo os vinculos estabelecidos entre os seus
profissionais. Além disso, conforme afirma Mello (1986), a escola deve ser
considerada um importante espago da sociedade que expressa uma totalidade
dindmica. Ou seja, a organizagdo da escola nao é estatica, mas sim produto de
relacdes sociais, da pratica social de grupos e de classes. E um pequeno sistema
social que, apesar das normas homogéneas dos sistemas de ensino e de certa

aparéncia uniforme, desenvolve seu préprio conjunto de normas e valores, e,

L As acOes dos coordenadores e dos professores incidem diretamente em seu relacionamento com as

£
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principalmente, sua cultura.

Outro aspecto que deve ser mencionado é o fato de essas instituigbes educacionais
estarem sofrendo muitas modificagcdes nos ultimos tempos, o que demanda maior
profissionalizacao e gestdo dos servigos. Essas modificagbes tém sido necessarias
para acompanharem os impactos sofridos pelas novas tecnologias, pelas
modificagdes nas relagdes de trabalho e pela nova relacéo e papel social que as
escolas estdo desempenhando. Tais mudancas parecem impactar diretamente os

servicos educacionais prestados atualmente (LUCK, 2006).

Dentre essas mudancgas, percebem-se a tentativa de democratizagao do ensino e a
preocupacio especial com a qualidade do ensino das escolas publicas. Tudo isso é
permeado por uma forte tendéncia ao estabelecimento de praticas interativas,
participativas e democraticas, nas quais os vinculos estabelecidos, as aliancas e as
parcerias sao fundamentais para o desenvolvimento das instituicbes e a superagao
de problemas (LUCK, 2006).

Pressupde-se que existam diferengas entre os vinculos estabelecidos entre os
profissionais ligados a rede particular e aqueles ligados a rede publica. Apesar de os
profissionais que trabalham em ambas as redes terem recebido formacdo e
preparacao idénticas, estdo todos submetidos a realidades e contextos diferentes.
Escolas publicas e escolas particulares apresentam idiossincrasias proprias
(SANCHES, 2002).

O debate em torno das diferengas entre as redes quanto a qualidade do ensino é
inesgotavel, e com muitas opinides divergentes. Para Sbhrana (2005), uma diferenga
fundamental que interfere diretamente na dindmica da organizagao da escola publica
esta ligada a sua dependéncia ao governo. Para a autora, isso diminui a autonomia
e a iniciativa dos profissionais, que ficam presos e tolhidos pelas leis. Nas escolas

particulares, as agdes e iniciativas sdo mais livres.

Sanches (2002) percebe essa situagcdo de forma diferente. Acredita que ha maior

autonomia e liberdade na rede publica, na medida em que os vinculos estabelecidos
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e capacitacdo. A rede publica, para a pesquisadora, estd mais proxima das
contradicdes e conflitos da sociedade, preocupando-se mais com a formacao

humana.

A rede privada vem perdendo seu carater educacional, posicionando-se como uma
empresa prestadora de servigos. Os pais sdo considerados clientes e, na condigdo
de pagantes, acabam interferindo na autonomia da escola. Existe 0 medo iminente
da perda de alunos, o que faz com que as pressdes e apelos das familias sejam
atendidos (SANCHES, 2002).

Para Sanches (2002), a midia da muita énfase a questdo da violéncia e aos
problemas de ensino da escola publica e deixa de dar publicidade a seus grandes

feitos e praticas.

Sanches (2002) e Sbrana (2005) concordam que o grande problema da rede publica
esta relacionado a questao dos recursos humanos, diferentemente do que acontece
na rede privada. O professor da rede publica ndo se sente devidamente valorizado.
Também, as condigdes de trabalho oferecidas na rede particular, inclusive com
maiores recursos, atraem os profissionais. Existe uma permissividade legal que
ampara os professores da rede publica, aumentando o numero de licencgas,
remogdes, faltas. A rotatividade e o excesso de substituicbes prejudicam o

desenvolvimento dos alunos.

Outra diferenga apontada por Sanches (2002) diz respeito a condicdo social dos
alunos. Na escola publica existe uma caréncia muito maior, sendo que muitos pais
nao tém condicbes de oferecer recursos para os filhos. As dificuldades sociais e
econbmicas, muitas vezes, impedem as familias de estarem mais préximas das

escolas e o problema da frequéncia dos alunos também é comum.

Outro aspecto que interfere na forma como as relagdes s&o construidas, que se
configura como caracteristica especifica, diz respeito a organizagdo escolar. A
educacgao basica € composta da educacgao infantil e prolonga-se até o ensino médio.

O outro nivel é a educacao superior. As duas estruturas do sistema educacional com
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Acredita-se que essas diferencgas irdo interferir e influenciar a dindmica dos vinculos
dos profissionais destas escolas, uma vez que o lugar assumido por estes
profissionais sofre influéncia direta dos contextos social e cultural vigente. André
(1992) citado por Grinspun (2002), alerta sobre a importédncia de se conhecer a
escola mais de perto, para melhor compreender as relagbes e interagdes que
constituem seu cotidiano, de conhecer as forgas impulsionadoras ou limitadoras e de
identificar as estruturas de poder e o modo de organizagéo do trabalho. S6 assim é
possivel compreender e analisar o papel e a fungdo de cada sujeito dentro deste

complexo interacional.

Estudos realizados por Saviani (1980); Silva (1984); Libaneo (1985) e Mello (1986)
chamam a atengao para a importancia da organizagao interna da escola como
determinante poderoso do desempenho escolar. O foco recai nas relagdes e no

trabalho desenvolvido pelos coordenadores pedagdégicos e professores.

Diante do contexto apresentado, surgem as seguintes perguntas de pesquisa:

a) De que forma se configuram o0s vinculos estabelecidos entre
coordenadores e professores que atuam em instituicdes das redes
publica e particular na educagao basica?

b) Como sado percebidos? Existem diferencas entre os vinculos

estabelecidos por estes profissionais? Quais sao elas?

1.1 Definigcao dos objetivos da pesquisa

1.1.1 Objetivo geral

Identificar quais sdo e como sao percebidos os vinculos entre os coordenadores e
professores da educacédo basica de uma instituicdo publica e de uma instituigao

particular localizadas na cidade de Belo Horizonte.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever e contextualizar as instituicdes escolhidas para a pesquisa e
os principais papéis e fungdes dos seus coordenadores e professores;

b) Investigar os principais vinculos estabelecidos entre os coordenadores
pedagdgicos e o grupo de professores da educagdo basica nas duas
instituicdes, caracterizando os elementos constitutivos dos vinculos,
com base na tipologia estabelecida por Kramer e Faria (2007);

c) Comparar os resultados obtidos nas instituicobes de ensino por

intermédio do levantamento dos pontos convergentes e divergentes.

1.2 Justificativa e contribui¢ées do trabalho

O tema desta pesquisa tem sido objeto de debate e questionamento nas areas da
Administracdo e da Educacao. Apesar de ndo ser nova a relagado da educagcao com
0s setores produtivos e com as teorias da administragdo, observa-se que ela ocorre
desde a Segunda Guerra Mundial, envolvendo a concepgao da educagéo como fator
de produgao e desenvolvimento. Diversas teorias do campo organizacional e suas
influéncias tém voltado o seu olhar para este tipo de organizagédo, a escola,

especialmente para o0 modo como tem sido administrada.

A figura do gestor escolar, considerando seu papel no ambiente organizacional, tem
sido enfatizada aparecendo como modelador da cultura organizacional e tomador de

decisoes dentro da escola.

Tais aspectos explicam a busca de uma maior profissionalizagao dos processos e da
gestao escolar. As instituicbes de ensino superior, percebendo tal necessidade,
investem na abertura de varios cursos nas areas de gestdo educacional e de
lideranga organizacional. Os cursos de graduacdo em Pedagogia também fizeram
adaptacdes em suas grades curriculares, focalizando os aspectos relacionados a
gestao, explicitando a interdisciplinaridade e os elos significativos entre essas duas

areas do conhecimento. A Administracdo, como ciéncia social aplicada, tem muito a
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contribuir para a educacéo.

Vale ressaltar que as observagdes explanadas anteriormente sdo frutos da vivéncia
e trajetdria profissional da pesquisadora, o que gera interesse e motivagéo para o
estudo. Sua atuagdo no mercado profissional como psicéloga educacional e
professora do curso de pedagogia suscitou diversas questdes sobre o tipo de gestao

exercida e as consequéncias para os resultados do trabalho.

O aprofundamento deste tema pode gerar contribuigdes significativas tanto para a
academia como para o mercado. No caso da contribuicdo para a academia, seria
mediante a continuidade de estudos e pesquisas sobre vinculos organizacionais e
sobre a qualidade das instituicbes educacionais publicas e privadas. As
contribuigcdes para o mercado consistiiam no levantamento de informagdes para
proporcionar um ambiente profissional mais adequado, capaz de gerar resultados
mais satisfatorios para a organizagao escolar e os usuarios do servigo educacional
prestado. Olhar para as pessoas que compdem a organizag&o é pensar no seu bom

funcionamento e em sua saude.

Existe uma caréncia de pesquisas na area sobre vinculos organizacionais, tendo-se
identificado apenas um estudo de caso unico, realizado em uma instituicdo publica
de Curitiba, por Kramer e Faria (2007). Nesse trabalho, a perspectiva de andlise é
macro, pois enfoca os vinculos dos individuos com a organizagédo. Este trabalho
diferencia-se na medida em que foram estudados e trabalhados os vinculos entre os

membros da instituicao.

Estudar os vinculos organizacionais € importante para a compreensdo das
dindmicas individual e grupal no contexto das organizacbes e para o seu
funcionamento. O comprometimento dos individuos nas organizagcbes e o0s
resultados dos servigos prestados estao relacionados aos vinculos estabelecidos
entre seus integrantes e com a mesma. Para as organizagdes, é fundamental que os
individuos estejam engajados a ela e, principalmente, que estabelecam vinculos

afetivos.
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de promogao e de desenvolvimento econdmico e social. A preocupagdo com a
universalizagdo da educagdo, garantindo uma escola publica de qualidade para
todos, tem sido meta dos governos municipal, estadual e federal. Estudar os
vinculos organizacionais pode contribuir para a obtencdo de reflexdes teoricas e
praticas sobre as diferengas existentes nas escolas publicas e privadas, permitindo
uma leitura de seu ambiente e de sua qualidade. Ainda mais importante, podera
responder ao compromisso social de contribuir para com a reflexdo de que um
processo educativo eficiente funciona como elemento transformador de realidades,

pois aumenta a qualidade de vida da populagéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para a sustentag¢ao do referencial tedrico, foram buscadas contribuicdes no campo

da Administragao, da Psicologia e da Educagao.

Inicialmente, deu-se maior enfoque aos estudos dos vinculos organizacionais,
recorrendo a autores da Administragéo e da Psicologia, sobre os principais conceitos
e contribuigdes sobre o tema. Para o desenvolvimento e a explanagao deste item,
recorrer-se a tipologia apresentada por Kramer e Faria (2007) sobre vinculos
organizacionais em uma instituicdo publica. Trata-se de um trabalho atual e de
bastante relevancia, apresentado no curso de Mestrado em Administragdo da
Universidade Federal do Parana, no qual os autores explicitam os vinculos entre os
funcionarios e a instituicdo a que pertenciam. Para a descricao e caracterizacao dos
vinculos, utilizaram contribuicbes de autores da Psicossociologia, da Psicologia
Social e da Teoria sobre o funcionamento e dindmica de grupos, como Enriquez,

Pagés, Pichon-Riviere e Zimerman.

Posteriormente, desenvolveu-se uma segdo em que se faz uma adaptagdo do
referencial tedrico desenvolvido, relacionando-o com o objetivo da pesquisa. Nesta
parte, foram selecionados alguns vinculos identificados na relagdo entre membros

da organizagao, neste caso coordenadores pedagodgicos e professores.

Para finalizar o referencial tedrico, objetivando obter uma melhor compreensao das
particularidades do campo e da area que serdo objeto de estudo, foram feitas
algumas consideragdes sobre a educagdo basica no Brasil, a importancia do
processo de gestdo participativa e a descricdo e caracterizacdo dos papéis e

fungdes dos agentes pedagdgicos coordenadores e professores.
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2.1 Vinculos organizacionais

Em toda forma de relacionamento o homem cria e estabelece vinculos. Os
individuos, dentro das organizagdes, relacionam-se e constituem vinculos, ou seja,
elos que caracterizam o tipo de relagdo entre a organizagdo e 0 grupo, € seus
membros, e destes entre si. Tais vinculos, quando positivos, facilitam a realizacao

dos objetivos organizacionais.

De acordo com Schmitt e Faria (2007), o vinculo é a dindmica psiquica da inter-
relagdo entre sujeito e objeto, que ocorre no espago subjetivo e pressupde uma
relagdo de cumplicidade. Para ocorrer vinculagdo, € necessario que as partes

tenham um interesse pela relagdo, uma necessidade ou um desejo pela vinculagao.

Para Pichon-Riviere (2000), o vinculo caracteriza uma relagdo entre um individuo e
um objeto simultaneamente, ambos cumprindo uma determinada fungao. A partir do
momento em que este objeto tem um significado para o individuo, é estabelecida

uma relagao simbdlica.

Pichon-Riviere (2000) entende que por intermédio dos vinculos é criada uma
estrutura particular, que depende da situagédo e do momento, determinando a forma
de relacionamento do individuo com o outro, ou os outros. Compreende-se com esta
afirmativa a razdo de cada individuo ter um padrao diferente de reconhecimento e

valorizagéo das relagdes e de dinamismo, fatores inerentes a condigdo humana.

Diversos autores Freud (1988); Kaés (1991); Laplanche; Pontalis (1992); e Pichon-
Riviere (2000) compartilham o pressuposto de que a interagdo do sujeito no mundo
exterior s6 é possivel mediante o estabelecimento de vinculos.Pode-se perceber que
os vinculos estdo sempre atendendo a uma demanda e necessidade de ordem
psicolégica. Pode ser uma necessidade de aceitagcdao, de pertencimento ou de
afiliagao, entre outras. As necessidades dos individuos podem ser divididas em: a)
conscientes, relacionadas a clareza das necessidades e das acdes necessarias para

satisfazé-las e b) inconscientes, aquelas que os individuos desconhecem, mas

meceman acsim nrociiram caticefazd.lac (FARIA- SCHMITT 2007)
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Antes de formarem vinculos entre os grupos que compdem uma organizagao, existe
um vinculo maior, aquele estabelecido com a instituicao. As pessoas, por meio de
mecanismos de identificagao, tendem a reproduzir a cultura organizacional e as suas
caracteristicas. Os pequenos grupos tendem a reproduzir as caracteristicas
sdcioecondmico-politicas, a dindmica psicolégica, os conflitos e as emogdes dos
grandes grupos (PAGES, 1976; ZIMERMAN, 1997).

O estabelecimento de lagos afetivos e o engajamento dos individuos com a
organizagao sao fundamentais para que se possa mediar as contradigoes existentes
e exercer o controle social. Os vinculos estdo relacionados a subjetividade dos
individuos e possibilitam a partir da adesdo dos individuos a organizagédo, a

realizagao e o sucesso dos objetivos organizacionais (FARIA; SCHMITT, 2007).

Na perspectiva teorico-critica, Faria (2003) aponta os vinculos como mecanismos de
controles sociais sutis, construidos a partir da interacdo de instancias latentes e
manifestas que se operam. O controle das organizagdes nao visa atingir apenas o
corpo fisico dos individuos-trabalhadores, mas também a sua subjetividade. Ou seja,
considera tanto o vinculo do individuo com a organizagdo como aquele estabelecido

entre 0s membros pertencentes a organizagdo. Para o autor, o controle por vinculos

[...] refere-se a concepgao de um projeto social comum, atuando através de
contratos formais ou psicolégicos, dos interesses e das necessidades, do
amor, da ternura, da libido, da identificagdo subjetiva ou inconsciente, da
expressdo de confianga nos designios da organizagdo, das transferéncias
egoicas e dos fascinios (FARIA, 2003, p. 5).
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Ainda segundo Schmitt e Faria (2007), o vinculo estabelecido entre o sujeito e a
organizacdo pode ser: a) objetivo, relacionado as condi¢cdes praticas e formais de
organizagao do trabalho, por exemplo, contrato de trabalho e salério; e b) subjetivo,
relacionado ao sentimento de pertencga, filiagdo e a possibilidade de realizagéo de
desejos e reconhecimento, entre outros. Dessa forma, os vinculos estabelecidos
com as organizagdes satisfazem as necessidades de ordem objetiva e as de ordem

subjetiva.

Entende-se que o vinculo subjetivo evidencia melhor o carater complexo da
dimensao humana, mais subjetiva. O relacionamento entre o0s individuos no

ambiente de trabalho liga-se a natureza subjetiva e psicoldgica dos vinculos.

No exercicio da atividade laboral, sdo estabelecidos vinculos que sdo componentes
das relagbes sociais e afetivas, os quais se referem diretamente a subjetividade
humana. Podem ser dos individuos com a organizagao ou dos membros entre si. Os
vinculos sao importantes para que ocorram as relagdes de trabalho (FARIA;
SCHMITT, 2007).

Reconhecendo a relagado dos funcionarios com a organizagédo e destes entre si por
meio dos vinculos, Kramer e Faria (2007) realizaram o trabalho de identificagéo e
compreensao dos elementos constitutivos dos vinculos a partir de uma tipologia que

utiliza como unidade de observagao uma instituicao publica de Curitiba.

O trabalho foi realizado em uma autarquia da Prefeitura Municipal de Curitiba que
produz pesquisa e compartilha conhecimento sobre gestdo com os 06rgaos

governamentais.

Kramer e Faria (2007) identificaram diversas formas como as pessoas vinculam-se
as organizagdes. Para eles, os elementos constitutivos dos vinculos organizacionais
sdo: identificacdo com a organizagdo, sentimento de pertenga, cooperagdo nas
atividades, participacdo nas decisdes, criagcdo de inimigos, idealizagcdo da
organizagao, reconhecimento e valorizagao dos individuos, solidariedade, integragao

entre 0s membros, crescimento e desenvolvimento profissional/pessoal e autonomia.
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eles relacionadas.

O resultado da pesquisa de Kramer e Faria (2007) foi a caracterizacdo dos

elementos que sao importantes na formagéo e manutengédo dos vinculos, gerando,

consequentemente, comprometimento dos empregados com os objetivos, as

politicas, os problemas, o desempenho e os resultados da organizagéo.

2.2 Identificagao e caracterizagao dos vinculos organizacionais: tipologia de
Kramer e Faria (2007)

Nesta se¢ao, procura-se identificar e conceituar os vinculos classificados por Kramer

e Faria (2007) no estudo de caso realizado em uma instituicdo publica na cidade de

Curitiba. Para a descricédo e caracterizagao dos vinculos, utilizaram contribuicdes de

autores da Psicossociologia, da Psicologia Social e da Teoria sobre o funcionamento

e dindmica de grupos, como Enriquez, Pagés, Pichon-Riviere e Zimerman. O

objetivo desta segao é discutir a teoria dos vinculos utilizada pelos autores FIG. 1.

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!
“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your
product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

— »  Admiragao da organizagéo
Identificag&o >  Viabilizagdo dos projetos pessoais
coma > »  Representar a organizagao
organizagao »  Gratificagdo com o trabalho
»  Motivagéo para o trabalho
»  Orgulho de pertencer
Sentimento »  Sentir-se um membro
de Pertenca > »  Sentir-se responsavel pela
< organizagao
»  Tempo de organizagao
» Reagdo a criticas
»  Cooperagao entre colegas
= »  Cooperagdo quanto ao tempo
Coop_efagao > »  Cooperagdo quanto aos resultados
nas Atividades >  Cooperag&o versus conflitos
interpessoais
»  Cooperacdo versus estrutura
N Participagéo N »  Participagdo em questdes sobre
”| nas Atividades g trabalho
»  Participagdo em questdes sobre a
Criagao N »  Inimigos externos
ELEMENTOS de Inimigos »  Inimigos internos
» Imagem da organizagéo
- »  Conceito da organizagédo
CONSTITUTIVOS 5 .
d Ic(i)eallze_l(;ao~ > »  Ambiente de trabalho
a Drganizagao »  Colegas de trabalho
DOS VINCULOS » Reagdes com superiores
Reconheciment »  Reconhecimento e valorizagéo do
ORGANIZACIONAIS » o e valorizacio > trabalho
dos indi ’dg »  Politicas de reconhecimento e
0S Individuos valarizacan
»  Disposigéo para dividir problemas
com colegas
N o N » Iniciativa para ajudar o colega
7| Solidariedade v >  Consideracao pelos problemas
» Integragao e dificuldades
Integragéo entre o »  Planejamento das atividades
os membros »  Trabalho em equipe
» Integragdo em momentos de
confraternizagéo
»  Conhecimento da organizagéo
Crescimento e
.| desenvolviment > Incentivo a qualificagéo
g 0 pessoal e I >  Plano de E:arreira
fissional >  Preparagéo para o trabalho
profissiona
»  Incentivo para definir como
\ trabalhar
Autonomia > »  Autonomia para definir prazos
»  Controle sobre o trabalho
» Remuneracao

Figura 1 — Os elementos constitutivos dos vinculos organizacionais e seus componentes
Fonte: Kramer e Faria (2007) adaptado pela pesquisadora
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2.2.1 ldentificagdo com a organizagao

Dois mecanismos psicologicos atuam na realizacdo e busca da concretizagdo dos
projetos comuns de um grupo: a identificacédo; e a idealizagdo do grupo e do projeto
(FREITAS, 2000). A identificacdo pode ser com a propria organizagao, com 0s

lideres ou com outros membros.

Kramer e Faria (2007) argumentam que a existéncia de um projeto e de um objetivo
comum favorece os lagos de identificagdo dos sujeitos, os quais, ao trabalharem
reunidos pelos objetivos da organizagédo, tendem a langar mdo do mecanismo de

identificacao.

Anteriormente ao processo de identificagdo, realizado entre os individuos e a
organizagao, e entre estes entre si, outras identificagcbes sao realizadas pelos
individuos ao construir a sua identidade. A primeira fonte de referéncia e de
identificacdo é a familia, que serve de modelo para as relagdes construidas no
trabalho, por meio dos relacionamentos vividos e do sentido que estas tém para o

sujeito. Ai também séo feitas identificacdes.

Uma identificagdo positiva presume o estabelecimento de bons vinculos e,
conseguentemente, de um maior comprometimento. Chanlat (1996) afirma que é na
relagdo com o outro e com o jogo de identificagdes que o individuo se constitui, que

se reconhece, e que se satisfaz ou n&o, seus desejos.

De acordo com Zimerman (1997), na medida em que as organizagdes Ssao
constituidas por pessoas, a interacao afetiva entre os membros torna-se inerente. A
oscilacdo entre a busca de uma identidade individual e a necessidade de uma

identidade grupal e social compde os mecanismos de identificagao.

No trabalho de Kramer e Faria (2007), a identificagdo com a organizagcdo é
visualizada por meio dos seguintes aspectos: admiragao, viabilizacdo dos projetos

pessoais, sentir-se um representante e sentir-se motivado no local de trabalho.
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2.2.2 Sentimento de pertenca

O sentimento de pertenga possibilita que os individuos sintam-se realmente como
membros efetivos da organizagao, estabelecendo a identidade da organizagéo e de

cada um como seu integrante.

Pela proximidade conceitual, muitas vezes, os conceitos de identificagdo e pertencga
misturam-se. Para Pichon-Riviere (1998), a pertenca seria uma etapa posterior ao
processo de identificacdo, quando existe uma transformacgéo causada por uma maior

integracao do individuo ao grupo.

Para mensurar o sentimento de pertenga do individuo com a organizagao, Kramer e
Faria (2007) utilizaram os seguintes indicadores: orgulho de pertencer, sentir-se
membro, sentir-se responsavel pela organizagao, tempo de organizagéo e reagao a

criticas.

2.2.3 Cooperacgao nas atividades

Segundo Faria (1987), a cooperagao é uma forma especifica do sistema capitalista
para possibilitar o alcance e o cumprimento dos objetivos organizacionais. A divisdo
do trabalho € uma das consequéncias do sistema cooperativo. Para Pichon-Riviére
(1998), a cooperacéo traduz-se na contribuicdo para a tarefa grupal. Percebe-se que
a cooperagao facilita a realizagdo do trabalho, tornando mais facil a realizagdo e o
cumprimento das tarefas. Por meio da cooperagdo pode-se perceber se ha um
sentimento de grupo na organizagao e se os individuos se unem a fim de cumprir os

seus objetivos.

Os vinculos de cooperacgéao foram visualizados no trabalho de Kramer e Faria (2007)
a partir dos seguintes aspectos: cooperagao entre colegas, cooperagdo quanto ao
tempo, cooperagdo quanto aos resultados, cooperagdo versus conflitos

interpessoais e cooperagdo versus estrutura.
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2.2.4 Participag&o nas decisdes

A participacao nas decisdes indica o grau de controle que os funcionarios possuem
sobre os elementos objetivos do seu trabalho (econémicos, técnicos e politico-
ideoldgicos) e, consequentemente, a capacidade de definir e realizar seus interesses
especificos (FARIA, 1987). Mediante essa nova forma de organizagdo, espera-se
como resposta um maior comprometimento e desempenho dos individuos na

realizacao de seus trabalhos.

Conforme Miller e Monge (1986) citado por Luck et al. (2007), a participagdo do
individuo nas questbes organizacionais reflete diretamente na sua produtividade e
na sua satisfagdo. Quando as pessoas de nivel hierarquico mais baixo tém
oportunidades de compartilhar suas idéias com os superiores, elas satisfazem suas
necessidades basicas, sentem-se mais integradas a equipe e tendem a ser
colaboradores dentro do ambiente de trabalho. Esta pratica retroalimenta a postura
dos superiores, que passam a participar mais e a dar maior autonomia e liberdade
aos colaboradores. Cenpec (1994) citado por Luck et al. (2007) complementa
dizendo sobre a importancia de se disponibilizar informagdes sobre a organizagao
constantemente, de modo a promover a compreensao e o comprometimento com os

objetivos mais amplos da organizagao.

Segundo Kramer e Faria (2007), a participacao dos individuos nas organizacdes
proporciona-lhes a possibilidade de contribuir para a tomada de decisdes referentes
a propria organizagdo e ao trabalho em si, sendo importante para a formagéo e
manutencdo dos vinculos. Isso pode ser compreendido a partir dos seguintes
aspectos: participagdo em questbes sobre o trabalho, participacdo em questdes

sobre a organizacgao, canais de participacao e abertura a participacao.

2.2.5 Criagao de inimigos

A presenca de inimigos externos e internos a organizagdes fortalece os vinculos

entre os profissionais. Trata-se de um mecanismo vital para as organizagées. De
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acordo com Kramer e Faria (2007), a presenga de inimigos, além de fortalecer os
vinculos interpessoais, traz a tona a consciéncia da existéncia de um projeto

comum, reforgando os sentimentos de identificacao e pertencga.

Os inimigos de uma organizagao podem ser nomeados como: o0 concorrente, 0
mercado e a economia. Sao forcas externas, as quais sao atribuidas
responsabilidades pelo fracasso da organizacdo. Ou, conforme Pichon-Riviere
(1998), podem ser pessoas internas, do interior da organizagdo, que se fazem
depositarios dos aspectos negativos da organizacdo, chamados de “bodes

expiatorios”.

Entretanto, esse processo € vital para a sobrevivéncia das organizagcbées em que as
pessoas e 0S grupos sao incapazes de se perguntarem e de atribuirem as causas de
fracassos a si proprios. Ai, delegam ao outro, um inimigo interno ou um inimigo
externo. A construc&o de inimigos esta relacionada a existéncia e a permanéncia da
organizagao. A luta contra uma ameaga consolida os lagos de reciprocidade entre os
membros da organiza¢ao (ENRIQUEZ, 2001).

A criagédo de inimigos pode ser analisada pelos seguintes itens: inimigos externos e

inimigos internos.

2.2.6 ldealizagao das organizagbes

Freitas (2000) afirma que a idealizagcdo ¢ um fenbmeno que aparece nos grupos
guando vao realizar uma tarefa. O individuo experimenta uma sensacgao de verdade

socratica relacionada, totalmente, a um misticismo e a um aspecto simbdlico.

Para Enriquez (2001), a idealizagdo € um dos fundamentos mais importantes dos
grupos, pois confere aos projetos e aos membros do grupo a idéia de consisténcia,
de forga e de excepcionalidade. A forca do mecanismo de idealizagdo dentro das
organizagdes € percebida quando ela fornece aos individuos uma ilusdo de

completude. de falta de falhas e de perfeicio. ldealizar uma oraanizacdo bpode ser
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consagra-la como o melhor ambiente para trabalhar, a melhor oportunidade, uma

organizagcao sem nenhum problema e falhas.

Esse sentimento e fantasia de perfeicdo e de auséncia de falhas permite ao sujeito
criar uma relagcdo com a organizagao sob a forma de uma ilusdo de totalidade e
plenitude, que passa a sensacao de total satisfagdo dos seus desejos (FREITAS,
2000; PAGES, 1976).

Conforme Kramer e Faria (2007), a idealizagao, normalmente, vem acompanhada de
outros elementos dos vinculos organizacionais, como a identificacdo, o sentimento
de pertenga, a criagao de inimigos e a integracdo entre os membros. Pode ser
visualizada por meio dos seguintes aspectos: imagem da organizagao, conceito da
organizagao, ambiente de trabalho, colegas de trabalho e relagdo com os

superiores.

2.2.7 Reconhecimento e valorizagao dos individuos

Uma das grandes necessidades dos seres humanos é o desejo de ser valorizado e
reconhecido. Entretanto, o reconhecimento e a valorizagdo dentro das organizagoes,
muitas vezes, sao de dificil mensuragdo. Sdo conceitos extremamente pessoais e
subjetivos, relacionados a um conjunto de crengas, valores e expectativas de um

individuo.

O estabelecimento e a manutencéo de vinculos interpessoais estao relacionados a
busca de reconhecimento e de valorizagdo. A existéncia do vinculo de
reconhecimento denota a necessidade que o individuo tem de ser reconhecido pelo

outro e de pertencer a um determinado grupo social (ZIMERMAN, 1997).

A compreenséao deste item por Kramer e Faria (2007) deu-se por meio dos seguintes
aspectos: reconhecimento e valorizagdo do préprio trabalho, politicas de

reconhecimento e valorizagao, respeito pelo individuo e remuneragéao.
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2.2.8 Solidariedade

A solidariedade fortalece os lacos de reciprocidade entre as pessoas, unindo-as e

formando vinculos mais fortes e significativos.

Para Kramer e Faria (2007), a solidariedade torna as pessoas mais unidas e
dependentes uma das outras, estimulando os sentimentos de identificacdo e de
pertenga, incentivando a cooperagdo para os objetivos propostos e aumentando a

integracao entre os membros.

Kramer e Faria (2007) identificaram a solidariedade no seu trabalho por meio dos
seguintes aspectos: disposi¢ao para com os colegas em ouvir problemas, iniciativa

para ajudar o colega e consideracao pelos problemas alheios.

2.2.9 Integragao entre os membros

Para Kramer e Faria (2007), ambiente como local agradavel de trabalho, formacao
de relagdes interpessoais, busca de mais facilidade na realizagdo de tarefas,
contribuicdo para a identificacdo, sentimento de pertenca, cooperacdo e
solidariedade sao fatores que podem ser influenciados pela integracdo entre os
membros da organizagéo. Para a caracterizagdo deste vinculo, foram analisados os
seguintes aspectos: integragao e dificuldades, planejamento das atividades, trabalho
em equipe, integracdo em momentos de confraternizacdo e conhecimento da

organizagao.

2.2.10 Crescimento e desenvolvimento profissional/pessoal

Uma organizagcao que investe no desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios esta estabelecendo e formando vinculos positivos e investindo em seu

crescimento. Conforme Schmitt e Faria (2007), o desenvolvimento & percebido pelo
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sujeito na estrutura organizacional e na satisfagdo de suas necessidades.

Kramer e Faria (2007) buscaram a compreensdo destes aspectos pesquisando:

incentivo a qualificagao, plano de carreira e preparacao para o trabalho.

2.2.11 Autonomia

A autonomia cria um campo propicio para o estabelecimento de vinculos do sujeito
com a organizagao, na medida em que possibilita as condi¢gées para que 0s préprios
individuos organizem-se para o trabalho da forma que julgarem mais conveniente. A
organizagao contribui para a identificagcédo e o sentimento de pertenga, assim como
para o crescimento profissional e pessoal. Para Kramer e Faria (2007), ela pode ser
compreendida por meio dos seguintes aspectos: autonomia para definir como

trabalhar, autonomia para definir prazos e controle sobre o trabalho.

Como se pode observar, a analise de Kramer e Faria (2007) acontece em uma
perspectiva macro, que envolve diversos aspectos do relacionamento do individuo
com a organizagao, interferindo nas relagbes, no comprometimento e nos

resultados.

A presente pesquisa tem como base o trabalho anteriormente citado, porém com
outro enfoque, mais objetivo, para o qual sera necessario realizar adaptacdes.
Percebe-se que varios dos vinculos organizacionais repetem e estendem-se para as
relagbes estabelecidas entre os membros de uma organizagao. Os vinculos a serem
estudados serdo aqueles entre os principais atores do ambiente educacional:
coordenadores e professores. Por este motivo, torna-se necessario identificar os

vinculos utilizados pelo autor que sdo de aplicabilidade para este estudo.

De modo que, na préxima secao, relacionam-se 0s vinculos selecionados ao

contexto educacional e propdem-se algumas questdes para investigagao.
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2.3 Correlacionando os vinculos constitutivos com a relagao estabelecida
entre coordenadores e professores

Assim como os individuos formam vinculos com as organizagées e com 0s membros
gue a elas pertencem, na escola a situagdo nao € diferente. A escola é uma
organizacao de grande complexidade do nosso sistema social. Apresenta um
dinamismo proprio, com seu conjunto de normas e valores. Independente de ser
publica ou particular, apresenta especificidades e diferengas, reproduzindo sua
prépria cultura, fruto dos interesses da escola e da comunidade na qual esta inserida
(GRINSPUN, 2002).

O conjunto de atividades exercidas pelos profissionais da escola baseia-se em:
conhecimentos, percepgdes, crengas, valores, motivagdes, habitos e expectativas de

cada agente e normas legais preestabelecidas.

Os coordenadores pedagogicos relacionam-se diretamente com o0 grupo de
professores, mas estado ligados hierarquicamente aos diretores escolares. Percebe-
se que existe, inicialmente, um vinculo maior com aqueles que representam a

instituicao.

Em varias situagdes os coordenadores estdo apenas investidos deste poder formal
gue Ihes é delegado e representam apenas a ideologia da escola. Muitas vezes,
representam a dire¢ao da escola, perdendo com isso sua autonomia nas tomadas
de decisdo. As vezes, impdem-se regras, normas e uma cultura instituida sem a sua
participacdo. Ocorre, também, de estarem submetidos a uma gestao autocratica,
gue reforga estes padrbes por meio da autoridade e do poder que tém sobre os
professores. Segundo Paro (2003), o fato de alguém ser investido de autoridade,
tendo probabilidade de ter cumpridas determinadas ordens, nao significa que estas

representem a sua vontade.

Os vinculos estabelecidos entre coordenadores e professores sdo de natureza
simbdlica, caracterizados por um grande dinamismo e interdependéncia entre eles,

nao podendo perder sua dimenséo sistémica.
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2.3.1 ldentificagao dos professores com a Coordenacao Pedagdgica

Os coordenadores pedagdgicos sao figuras essenciais no processo educacional.
Quanto maior a harmonia, integragao e os vinculos positivos, maior a identificagéo e
tendéncia de o trabalho alcancar melhores resultados. Definicbes de lideranga
concebem o coordenador como um lider organizacional responsavel pela motivagao
e condugao dos professores em busca de uma melhor qualidade de trabalho e

resultados educacionais.

Junior e Rangel (1997) afirma que o supervisor nao € um “técnico” encarregado da
eficiéncia do trabalho e muito menos um “controlador” de produg¢ado. Sua fungao e
seu papel assumem uma posicao social e politicamente maior, de lider, de
coordenador, que estimula o grupo a compreensao — contextualizagao e critica — de

suas acoes e, também, de seus direitos.

O coordenador € visto como responsavel pela mediacdo das relacbes e dos
processos, juntamente com os professores. Esta figura € de grande importancia,
pois seu papel é essencial para processo motivacional do corpo docente. Deveria
servir de exemplo para os professores, constituindo-se em verdadeiros lideres.
Freire (1993) sustenta que a constru¢ao de um processo democratico se da no
grupo, envolvendo todos os participantes da escola. Portanto, ao optar-se por essa
concepcgao de educacdo, € preciso trabalhar, saber, refletir e conhecer como se
constitui um grupo, pois, uma vez educado segundo a concepg¢do autoritaria de
educacao, esta-se habituado a lidar com grupos, como se fossem massas

homogéneas.

Souza (2001) defende que os professores devem ser liderados pelo coordenador
pedagdgico, a fim de possibilitar a construgdo de um grupo e o desenvolvimento de
um trabalho coletivo, rumo a superacao das fragmentagdes comuns nas escolas.
Para a autora, a existéncia de um grupo € condigdo primaria para a atividade do
coordenador, uma vez que ele tera que trabalhar na lideranga de pessoas que

desenvolvem um trabalho comum.
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Pichon-Riviere (1998) reconhece a existéncia de trés momentos que caracterizam os
grupos humanos. O primeiro momento diz respeito aos fendmenos de afiliagédo e
identificacdo, que se transformam em sentimentos de pertencimento quando existe
maior integragado do grupo. Inicialmente, o individuo quer se sentir parte do grupo,
um membro. Se existe uma identificacdo grande com o coordenador, o professor
sente-se mais integrado. O segundo momento trata-se da cooperagdo, em que se
demonstra o que o individuo pode agregar para o grupo, assim como o lider para
seus subordinados. O terceiro aspecto refere-se a pertinéncia, que consiste em um
centramento no grupo e na tarefa. Ambos sao interdependentes e compdem os

vinculos organizacionais.

Logo, o supervisor pode ser definido como um lider (reconhecido pela competéncia
e pela identificagdo com os interesses coletivos), que mobiliza seus comandados e
gue dinamiza encontros para a discussao e atualizagdo tedrica das praticas
(RANGEL, 2000).

Na investigagdo dos vinculos de identificagdo entre coordenadores e professores,
foram analisados os seguintes aspectos, que serdo contemplados por meio dos
roteiros de entrevista e do questionario: existéncia de vinculos de harmonia e
integracdo; representatividade da figura do coordenador enquanto lider e como
mediador na condugdo de pessoas e grupos; e coordenador como agente de

motivagao do grupo.

2.3.2 Cooperagéao nas atividades

Conforme Mackenzie (1983) citado por Lick et al. (2007), o ambiente escolar pode
ser visto como um fator fundamental para a eficacia pessoal dos funcionarios. A
interacdo e o planejamento de objetivos pedagdgicos de forma integrada ajudam a
tornar o clima de realizagbes auto-sustentavel e a formar um consenso sobre os
valores e metas. Reforgando esta idéia, Little (1987) citado por Luck et al. (2007),
aborda a importancia da criagcdo de condigdes para trocas entre os professores,

visando aumentar a intearacdo destes profissionais
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Inserido no contexto da cooperagao, aparecem, também, os conflitos que podem
surgir no ambiente de trabalho. Zimerman (1997) menciona as forgas permanentes,
contraditérias e antagbnicas em toda organizagdo. De um lado, a coeséo; de outro, a

desintegracao.

Neste item foram investigados, por meio dos instrumentos de coleta de dados, os
seguintes aspectos: estimulos de cooperagao entre o grupo, favorecimento de um
clima competitivo versus cooperativo, interacdo e planejamento do grupo nas

atividades de trabalho.

2.3.3 Participag&o e autonomia

Os professores buscam mais autonomia, que € estabelecida na forma de gestao
praticada na escola. Contreras (2002) define autonomia como uma dindmica de
relacdo. Sao as qualidades dessa relacdo que permitem o préprio desenvolvimento
da autonomia. O autor atribui a criatividade, como produto da autonomia, o valor de
inovar a educagao, porém questiona o tipo de autonomia, que depende do incentivo
dos especialistas. Percebe-se que a autonomia esta relacionada diretamente as

possibilidades de participacao na organizagao.

Este topico teve por objetivo pesquisar os seguintes itens: abertura a participacéao,
autonomia dada para a realizagéo do trabalho, participagdo em questdes e decisdes

sobre o trabalho, centralizagdo do poder e canais de comunicacgéao utilizados.

2.3.4 Criagao de inimigos

Em algumas situacdes no ambiente escolar é facil detectar a presencga de inimigos
internos e externos. Inimigos internos sao pessoas de dentro da organizagéo, outros
profissionais, setores e grupos, aos quais sdo atribuidos os fracassos da

organizagao. Na propria relagdo do coordenador com os professores pode haver
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uma responsabilizagdo do outro por algum fracasso. Os alunos também podem ser
considerados bodes-expiatérios, atribuindo-se Ihes toda a responsabilidade do
fracasso. Os inimigos externos podem ser 0s concorrentes, 0 mercado, a economia.
No caso das relacbes estabelecidas no contexto educacional, pode ser a propria

familia.

Neste item foi pesquisado se ha, de fato, tais inimigos, quais sdo eles e se, em
fungdo disso, é criado um fortalecimento dos vinculos. Serdao abordados como
possiveis inimigos: dificuldades com a propria organizacdo, alunos e familias, e
atribuicdo constante de erros e responsabilidades entre os coordenadores e

professores.

2.3.5 ldealizagdo da Coordenagéo Pedagdgica pelos professores

Segundo Vasconcellos (2002), o coordenador pode ser um dos agentes de
transformagdo do ambiente escolar. Ele é apenas um dos atores que compdem o
coletivo da escola. O seu trabalho ndo se da isoladamente, mas no coletivo,
mediante a articulagdo dos diferentes atores escolares no sentido de um projeto
politico transformador. Torna-se necessario realizar um trabalho com os diversos
agentes escolares para um maior direcionamento e explicagdo dos compromissos
de cada um com a pratica pedagdgica, dessa forma, garantindo a exposicdo das

necessidades e expectativas do grupo.

Quando passa a ser o0 unico depositario de todas as expectativas do grupo, o
coordenador assume um lugar que lhe confere o carater de excepcionalidade, por
meio de um processo de idealizagao e atribuicdo de maiores expectativas ao seu

trabalho.

Para Vasconcellos (2002), as inumeras expectativas com relagdo ao papel do
profissional da coordenagdo geram muitas contradicbes e conflitos no espago
escolar. Existe a imagem do coordenador, e muitos agentes, como pais, comunidade

e funcionarios acabam por interferir em sua atuacdo. lidar com as expectativas do
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pais e alunos traz equivocos sobre o papel da Coordenagéo e a pratica.

Muitas vezes, as inumeras tarefas de cunho burocratico, organizacional e disciplinar
dificultam sua dedicacao ao trabalho de formacdo de professores. Estes, por sua
vez, se perdem em relagdo ao que podem esperar do coordenador. Muitas escolas
nao legitimam o seu papel no espago escolar, assim como se percebe diferenca de
tratamento e lugar em diversos estabelecimentos de ensino (VASCONCELLOS,
2002).

A acéao do coordenador, tal qual a do professor, esta relacionada a um saber fazer, a
um saber ser e a um saber agir, que se concretizam em sua atuagcao e na constante

interacdo com os demais agentes escolares.

Nesse tépico, foram pesquisados os seguintes aspectos: grau de excepcionalidade
dado ao trabalho do coordenador, verificando se o processo de idealizagdo é
grande; clareza com relagdo aos papéis desenvolvidos por este profissional; grau
de expectativa depositado no coordenador para a resolugdo de problemas; e

imagem sobre o coordenador.

2.3.6 Reconhecimento e valorizagéo dos individuos

Para Vasconcellos (2002) as dimensdes atitudinais relacionadas com interesses,
convicgoes e disposicao interior devem estar presentes na agao dos coordenadores
pedagogicos. A crise de sentido para o trabalho vivenciada pelos docentes,
associada a resisténcia ao novo,demanda da Coordenagdo uma postura menos
julgadora, moralizante e mais apoiadora. Cabe ao coordenador acreditar na
possibilidade de mudangas. Buscar uma relagdo auténtica baseada na crencga de
desenvolvimento e crescimento do outro.Estes aspectos estao relacionados a

capacidade da Coordenagao em valorizar e reconhecer o seu grupo de trabalho.
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valorizagéo do trabalho pela coordenagéao; nivel de exigéncia e cobranga do trabalho

dos professores; e utilizacdo de mecanismos de reconhecimento.

2.3.7 Solidariedade

O ensino é uma profissdo relacional. Boa parte dos saberes dos professores é
construida na relagdo com o outro e nos sentimentos que envolvem a solidariedade.
O coordenador pedagodgico precisa conhecer e valorizar a trama das relagbes
interpessoais, as quais estdo expostos ao se relacionarem com o grupo de

professores.

De acordo com Mendonga (2001), o coordenador deveria considerar e valorizar os
sentimentos e os saberes dos professores. Do mesmo modo, recomenda-lhes que

valorizem os conhecimentos e sentimentos dos alunos.

Rogers (1999) afirma que toda relagcdo interpessoal pode ser facilitadora de
crescimento, desde que apresente caracteristicas como empatia, consideracéo e
autenticidade, e que elas sejam comunicadas ao outro. Entende-se que estes
fatores estdo relacionados a um vinculo de proximidade, solidariedade e

fraternidade.

Para Rogers (1999), a autenticidade da-se pela integragdo entre o pensar, o sentir e
0 agir quando as pessoas permitem-se ser elas mesmas, sem 0 uso de mascaras e
fachadas. A empatia é a capacidade de colocar-se no lugar do outro, sendo capaz
de tomar o seu lugar de referéncia sem se esquecer o do outro. A empatia e a
autenticidade nao terdo sentido se nao houver a consideragdo pelo outro e o
respeito pela pessoa que ele é. Estas trés condigdes rogerianas possuem como
instrumentos: o olhar, a escuta e a fala.

O coordenador pedagogico deve ter um olhar atento, que demonstre interesse e
cuidado pelos professores - um olhar ativo, de um prestar atencdo. E muito

imnortante aue o coordenador nreste atencio ao outro. em seus saberes. anatlstia
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e necessidades. Este olhar deve demonstrar acolhimento e servir como referéncia e

apoio para a realizagao do trabalho.

Com relagao a escuta, Rogers (1983) fala de duas experiéncias com as quais muito

aprendeu sobre relagdes interpessoais:

A alegria em conseguir realmente ouvir alguém, o que consiste em uma
escuta profunda que percebe até o significado latente que esta por tras das
intengdes conscientes do interlocutor. Um escutar que transcende as
palavras e envolve pensamentos, tonalidade do mesmo e o significado
pessoal. A alegria em ser ouvido em que, através de uma escuta profunda e
acolhedora, é capaz de tirar o sujeito do caos de seus pensamentos e
sentimentos. Pessoas que conseguiam escutar, além das palavras sem
julgamento, apreciacao, diagnostico e avaliagdo. Essas pessoas, apenas,
ouviam compreendendo todos os niveis da comunicagéo.

Os coordenadores devem preocupar-se com as mensagens que passam pela
comunicacao oral. A sua fala é recebida pelos professores com muita expectativa,
pois pode transmitir apoio, afeto, acolhimento ou ameaca e tensdo. Pode fortalecer

um relacionamento, bloquear ou, até mesmo, destrui-lo.

Almeida (2001) delineia alguns cuidados necessarios nesse processo de
comunicagao com os professores e a fala realizada. O coordenador deve levar em
conta que os referenciais podem ser diferentes, assim como a formagéo. Torna-se
necessario resgatar e compreender os pontos de vista dos professores, seus
saberes e conhecimentos. A linguagem utilizada deve ser acessivel: a fala muito
académica pode distanciar e a fala muito popular pode desvalorizar o conteudo.
Outro aspecto esta relacionado ao conhecimento dos cédigos dos professores e ao
reconhecimento de que tanto a aceitagdo como a resisténcia de propostas e idéias

sao fortalecidas pelos codigos

Em complementagdo as contribuigdes trazidas por Rogers, as idéias de Carkhuff
(1977) citado por Almeida (2001) apresentam como habilidades importantes para um

bom relacionamento:

a) atender, 0 que seria a demonstracao de disponibilidade e interesse pelo

outro por formas verbais e nao-verbais;
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b) responder, por meio de uma resposta, um feedback verbal ou corporal,
aos sentimentos e idéias dos outros;

c) personalizar, mostrando sua parcela de responsabilidade no problema
que o outro esta enfrentando, aumentando a confianca e intimidade;

d) orientar, facilitando as escolhas dos parceiros, dando-lhes alternativas

para a condugao de suas agoes.

Nesse item, foram investigados os aspectos relacionados a conciliagdo entre
aspectos profissionais e pessoais; o lugar dado as emogdes na equipe; grau de
relacionamento interpessoal estabelecido; e abertura para a escuta, valorizagao dos

sentimentos e saberes dos professores.

2.3.8 Crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional

De acordo com Placco (1994), é funcao fundamental do coordenador cuidar da
formagéo e do desenvolvimento profissional dos professores. Alonso (1994) citado
por Ferreira; Aguiar (2002), defende que realizar agcbes necessarias para um
processo de formagdo de professores € um desafio para o profissional da
coordenagdo e um ganho qualitativo para o trabalho pedagdgico como um todo.
Segundo a autora, conceber a supervisdo centrada na formagao de professores nao
implica abandono das tarefas rotineiras, mas indica um redirecionamento do trabalho
dos agentes, cuja atenc&o devera voltar-se para os problemas que ocorrem na sala

de aula e no seu exterior, tomando consciéncia das mudancas que estao ao redor.
Foram pesquisados 0s seguintes aspectos: incentivos para a atualizagéo e formacao

continua; e escola como espago de desenvolvimento pessoal formador ou

burocratico.

2.4 Consideragoes gerais sobre a educacgao basica no Brasil
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A educagédo basica, segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (lei
9.394/96), é formada por: educagao infantil, ensino fundamental e ensino médio.
Como o préprio nome diz, por ser basica, o Pais ndo pode prescindir de cada uma

de suas etapas, requerendo maior investimento de recursos.

De acordo com a lei mencionada, as instituicdbes, em seus diferentes niveis de
ensino, classificam-se em: publicas ou particulares. A sua administracdo e a sua
manutencao sao feitas, respectivamente, pelo Poder Publico e por pessoas fisicas

ou juridicas de direito privado.

Independentemente de a instituicdo ser publica ou particular, Libaneo et al. (2003),
reconhecem que as transformagdes e os fendmenos que vém ocorrendo na
sociedade estdo influenciando o contexto educacional, gerando um novo significado
e papel social. Devido ao fenébmeno da globalizagao, as evolugdes tecnoldgicas e
aos avangos culturais, € estabelecido hoje na sociedade um novo paradigma de
producao e desenvolvimento, que possui como elemento basico a centralizagdo do
conhecimento e da educagdo. Segundo o autor, sob o ponto de vista do capitalismo
globalizado, educacdo e conhecimento sdo a forca motriz e os eixos de
transformagéao produtiva e do desenvolvimento econémico. Percebe-se claramente a

conexao existente entre educagéo-conhecimento e desenvolvimento econémico.

Como consequéncia desse processo, e para atendimento da légica e do mercado
capitalista e consumista, os profissionais devem possuir flexibilidade funcional e ser
mais preparados e qualificados, provocando mudangas nas relagdes de trabalho. A
desqualificagdo gera a exclusdo do trabalhador. A escola deve ser de mais
gualidade, elevando seu nivel de ensino, garantindo com isso a formagao e o padrao
de exceléncia deste trabalhador e mantendo os processos de promogao da

competitividade, a l6gica da eficiéncia e da produtividade (LIBANEO et al. 2003).

De acordo com Frigotto (1995), todavia, essas mudancas e transformacbes nao
geraram a universalizagdo do ensino e da escola, de qualidade para todos. Ao
contrario, geraram diferengas e desigualdades sociais. Para o autor, o controle do

avanco técnico, do conhecimento e da qualificacdo deve ser arrancado da esfera

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

45

a satisfagao das necessidades humanas.

Considera-se este o grande desafio da Educacdo: reconhecer a urgéncia da
elevacdao dos niveis cientifico, cultural e técnico da populagdo, mediante a

universalizacao efetiva da escolarizagao basica e a melhoria da qualidade do ensino.

Existe um claro reconhecimento mundial e social da importancia do ensino publico
de qualidade para todos, para o mundo do trabalho, para o desempenho da
economia e para o0 desenvolvimento técnico cientifico. Os paises estao
movimentando-se por meio de reformas politicas e educacionais, o que pode ser
evidenciado a partir da década de 1980, com a busca da qualidade como tema
central (LIBANEO et al., 2003).

No Brasil, desde a década de 1990, vém ocorrendo processos de ajuste do sistema
educativo. No governo de Fernando Henriqgue Cardoso esse reconhecimento seguiu
uma logica economicista, em que a educagéo escolar era voltada ao atendimento
das demandas e exigéncias do mercado, assumindo uma perspectiva de
mercadoria. O seu carater excludente e reprodutor fica evidenciado, e a educacao

ainda ndo pode ser vista como um direito universal.

Libaneo et al. (2003) definem educag¢ao de qualidade como aquela em que a escola
promove para todos o dominio dos conhecimentos e o desenvolvimento das
capacidades cognitivas e afetivas indispensaveis ao atendimento de necessidades
individuais e sociais dos alunos, bem como a inser¢cado no mundo e a constituicdo da
cidadania, mediante a participacdo, visando a uma sociedade mais justa e
igualitaria. Nao foi isso que se observou, na perspectiva capitalista, no governo

Fernando Henrique Cardoso.

Neste contexto, Libaneo et al. (2003) apontam trés aspectos como responsabilidade

da educagao publica:

a) Proporcionar mudangas, gerando conhecimentos e desenvolvendo a

ciéncia e a tecnologia;
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b) Diante da pressdo mundial de descaracterizacao da soberania das nacgdes
periféricas, conservar a tradicéo e os valores nacionais;
c) Formar cidaddos capazes de entender a realidade global e local, e de

transforma-la positivamente

Ainda analisando o contexto atual, Libaneo et al. (2003) apontam desigualdades e
diferencas entre as responsabilidades que deveriam ser da educagao publica e o
que se pode observar na realidade. Pode-se dizer que ha, hoje, uma inversao de
prioridades refletida no abandono da democratizagdo e do acesso bem como na
permanéncia de todos na escola basica, em nome da qualidade do ensino. Percebe-
se, também, que a escola nao inclui, efetivamente, todas as criangcas e jovens na
vida escolar da educacéao basica. O indice de repeténcia e de evasao escolar ainda
€ alto. O Estado apresenta um descompromisso ao descentralizar agdes para a
comunidade, desobrigando-se de manter politicas publicas, especialmente sociais, e
repassando encargos e responsabilidades para outras instancias administrativas
institucionais, porém sem poder decisorio. A argumentagdo de que a esfera
particular € detentora de maior eficiéncia vem enfraquecendo os servigos publicos e
tem elevado a privatizagao desenfreada de servigos educacionais, principalmente no
ensino superior. O descompromisso estatal com a rede publica atinge os
professores com a deteriorizagao do salario e das condi¢gbes de trabalho, gerando

greves e mobilizagdes.

Diante deste quadro, cria-se a idéia de que a escola particular apresenta,

supostamente, um ensino de melhor qualidade e aparéncia de melhor organizagao.

A crenga de que a escola particular seja melhor do que a publica ndo se sustenta,
pois ndo ha homogeneidade em nenhuma das redes, como demonstra a analise do
Sistema de Avaliacdo de Educacado Basica (SAEB). Dados objetivos do SAEB
(1995) registram desempenhos semelhantes nos testes a que se submeteram

alunos de escolas publicas e particulares.

Sanches (2002) citado pelo DIARIO DO GRANDE ABC (2002), essa cisdo e essa

competicdo ndo devem existir e permear as questdes educacionais. Para a autora,
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busca de um sujeito e cidadéo critico e autbnomo.

A desobrigacdo do Estado na area educacional pode ser vista, atualmente, com
intensidade no ensino superior. Na educagao basica, orientado até mesmo por
organismos internacionais, como o Banco Mundial, o Estado deve atender o ensino
publico, uma vez que este nivel de educagdo é considerado fundamental para a
organizagao do trabalho. Tal atendimento, no entanto, vem sendo conduzido por
paradmetros de gestdo da iniciativa particular e do mercado, como diversificagéo,
competitividade, seletividade, eficiéncia e qualidade. Mais uma vez, prevalece o

beneficiamento de forgas privatistas na educacéo (LIBANEO et al. 2003).

2.5 A Importancia de uma gestao participativa

Estdo surgindo movimentos que visam melhorar a qualidade de ensino e sua
eficacia®, compreendendo a educagdo como uma via de desenvolvimento econémico
e social. No ambito dessas reformas e movimentos, considera-se a importancia de

uma gestao participativa.

Existe uma correlacdo em estudos e pesquisas sobre a eficacia escolar,
relacionando-a com as caracteristicas organizacionais das escolas e
responsabilizando-as por 32% na variagdo do desempenho dos alunos, conforme
ROSENHOLTZ (1985) citado por LUCK et al. (2007). Ainda segundo Lortie (1975)
citado por Luck et al. (2007), o senso de unidade e proposito no ambiente escolar,
caracterizado pelo planejamento participativo e pelo relacionamento entre os
professores associados ao ensino, € uma caracteristica encontrada nas escolas
eficazes. Compreende-se, entdo, que o desempenho e os resultados obtidos pelos

alunos estéao relacionados a escola como um todo e aos aspectos organizacionais.

Para a busca de resultados significativos e o alcance de objetivos educacionais, é

% Entende-se por eficacia escolar a aprendizagem significativa dos alunos, de modo que conhegam

seu mundo e a si mesmos e que sejam capazes de enfrentar problemas. O contrario ameaga a
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necessario promover uma gestdo participativa, que é compreendida como uma
forma regular e significante de envolvimento dos funcionarios de uma organizagéo
no seu processo decisério (LUCK et al., 2007). Significa que deve ocorrer mudanga
no processo e na pratica pedagdgica, bem como na organizagdo escolar. As
responsabilidades serdo compartilhadas, o que implica descentralizagao do sistema

de ensino.

Os pressupostos supracitados tém como base a Lei 9.394/96, artigo 14, itens | e I,
gue estabelece os seguintes principios norteadores do ensino ao regulamentar a

gestao democratica:

a) participacdo dos profissionais na elaboracdo do projeto politico-
pedagogico da escola; e

b) participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares.

A concepcéo existente hoje nas escolas é de uma gestdo democratica capaz de pér
fim a hierarquizacdo das funcdes e de estimular a interacdo entre os membros da
comunidade escolar. Professores e coordenadores devem ter funcbes

complementares, o que significa maior qualidade para o trabalho pedagdgico.

Consoante a Luck (1996), esse movimento exige mobilizagdo de talentos e esforgos
coletivos organizados, e uma ac¢do construtiva e coletiva, mediante a reciprocidade
que cria um todo, originado por uma vontade coletiva. Nessa concepgao e dimenséo
participativa, as pessoas sdo valorizadas em seu saber e seu fazer, sendo que os

vinculos estabelecidos entre elas facilitardo, ou nao, a realizagao do trabalho.

Para Luck et al. (2007, p.18), sao razdes para optar pela participagao na gestao

escolar:

a) melhorar a qualidade pedagdgica do processo educacional das escolas;
b) garantir ao curriculo escolar maior sentido de realidade e atualidade;
c) aumentar o profissionalismo dos professores;

d) combater o isolamento fisico, administrativo e profissional dos gestores e
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e) motivar o apoio das comunidades escolar e local, as escolas;

f) desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

Ainda segundo a autora, essa concepg¢ado quebra o paradigma anterior, segundo o
gual muitas vezes, as escolas pregam que sao participativas, mas as decisdes ja
estdo tomadas, e os grupos apenas as legitimam; ou, ainda, as escolas
modernizam-se e atualizam-se, mas mantém a otica de controle sobre pessoas e
processos. A pratica participativa ainda € pouco vigente, devido a tendéncia
burocratica e centralizadora na cultura organizacional escolar e no sistema de
ensino brasileiro. Os gestores sentem-se sozinhos na realizagdo de seu trabalho e,
por outro lado, os professores véem-se como parte de outro grupo, vivendo um
sentimento de solidao (LUCK, 2007).

Reverter este quadro significa mudar uma cultura que ja esta instalada na
mentalidade desses profissionais. Significa questionar o significado das praticas de
participagdo. “E necessario ter em mente que uma cultura ndo é mudada apenas por
desejo, sendo necessario o alargamento da consciéncia e da competéncia técnica
para tanto” (LUCK, et al., 2007, p. 20).

Para desmobilizar as resisténcias e desenvolver este processo, algumas agdes
podem ser desenvolvidas para criar um ambiente estimulador de participacao
(LUCK, et al., 2007, p. 20):

a) criar uma agao de conjunto associada a uma agao de cooperagao.

b) promover um clima de confianca.

c) valorizar as capacidades e aptidoes dos participantes.

d) associar esforgos, quebrar arestas, eliminar divisdes e integrar esforcos.
e) estabelecer demanda de trabalho, centrada nas idéias e ndo em pessoas.

f) desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em conjunto

Entender e conhecer os principais agentes e suas especificidades em relagdo ao
processo educativo é essencial para a compreensao da dindmica de suas interagdes

e a construcao de uma escola participativa. As escolas se compdem de multiplos
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Morin (1996) apoia-se no paradigma da complexidade para analisar a questdo
educacional. Ao tratar da complexidade do pensamento humano, o autor aborda a
ineficiéncia de um pensamento linear e das incertezas da ciéncia. Defende que o
pensamento é composto de diversos aspectos interdependentes e que ndo podem
ser pensados isoladamente sem abordar a dimensao sistémica e a compreenséao do

todo.

Pode-se perceber a complexidade que envolve o processo educativo. Sujeitos
singulares, diferentes, com formagbes distintas, ndao podem ser pensados
isoladamente. O relacionamento interpessoal entre estes atores ndo deve anular as
partes, fragmenta-las e fazer com que o0s atores percam sua identidade.
Permanecendo distintas, um trabalho coletivo e participativo deve ocorrer somando

e agregando valores a acao pedagdgica e educativa.

2.6 Agentes escolares: papéis e fungoes

Nas relagdes interpessoais que ocorrem na escola, destacam-se o0s vinculos
estabelecidos entre os coordenadores e professores. No que concerne a construgéo
da identidade profissional do coordenador, percebem-se mudancas em relacéo a

sua pratica e aos seus fazeres.

Segundo Vasconcellos (2002), o papel e a fungcédo dos coordenadores pedagoégicos
véem-se envolvidos em muitas contradigdes e indefinicdes. As fungdes atribuidas a
este profissional sdo muitas. Frequentemente, sentem-se sozinhos e isolados em
relagdo ao grupo de professores e percebem por parte destes sentimentos de
disputa, inveja, competicdo e desconfianca. O autor evidencia essa percepgao e
este lugar quando compara estes profissionais a “bombeiros”, ou seja, aqueles que
“apagam incéndios”. Esta situacdo esta relacionada ao contexto sociopolitico do
desenvolvimento da profissdo. A origem profissional anteriormente estava

relacionada ao poder e ao controle autoritario.

0O modelo de supervisdo aue mais influenciou o Brasil esta relacionado aauel
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baseado no controle originado dos Estados Unidos, que surgiu no auge do processo
de industrializagao (século XVII), com o rétulo de “Inspecédo escolar’. Este termo
demonstra a expressao do desejo de controle total dos movimentos dos outros
(VASCONCELLOS, 2002).

Como acrescenta Urban (1985), a supervisdao educacional foi criada em um
ambiente de ditadura. Sua funcdo era, predominantemente, tecnicista e
controladora, correspondendo a militarizagao escolar. A lei 5.692/71 instituiu-a como
servico especifico da escola de 1° e 2° graus (embora ja existisse). A reforma
universitaria foi feita no contexto da doutrina de seguranga nacional, adotada em
1967, e no espirito do Ato Institucional n°5, de 1968, situando-se na mesma a
formulagdo dos cursos de Pedagogia. Em 1969, era regulamentada a reforma
universitaria e aprovado o parecer reformulador do curso de Pedagogia, que, até
entdo, pouco preparava para a pratica da educagado, formando profissionais

generalistas, com o titulo de “especialista da educagao”.

Silva Jr (1984) menciona que o “supervisor escolar” tendia a desvalorizar o trabalho
do professor, pois estava comprometido com a estrutura de poder burocratizada e
reproduzia a ideologia dominante, da mesma forma que na situag&o industrial, na
relagdo com os operarios, ndo se podia existir confianga. Este mecanismo garante a

perversa continuidade do poder e da posi¢cao do supervisor.

De acordo com Vasconcellos (2002), essa logica traz para o ambiente escolar a
divisdo e a fragmentagao do trabalho, fazendo com que as agdes dos professores
correspondam a um executar e, a dos supervisores, ao ato de controlar e planejar,

gerando uma competéncia técnica.

Era uma concepg¢do mecanicista e tecnicista, isso gerou uma desvalorizagdo da
profissao e, até mesmo uma repulsa pelos profissionais. Tal concepgao taylorista de
trabalho, cujo valor maximo é a técnica em detrimento do humano que tem, como
consequéncia a separacao entre concepg¢ao e execucado, ampliou as discussdes. Na
década de 1980, ocorreram modificagbes e uma resignificagdo para este

profissional. Contreras (2002, p. 34-35) vé a fragmentacéo do trabalho pedagdgico
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escolas, cujo fundamento basico é a gestdo cientifica do trabalho, proposto por
Taylor”. Sua principal consequéncia foi, na época da implementacao da teoria nas
organizagdes escolares, nas décadas de 1970/1980, o surgimento dos gestores
cientificos, responsaveis pelo planejamento, e dos inspetores ou supervisores,
controladores do processo produtivo, sobretudo quanto as especificagdes das

tarefas e seu tempo de execugao.

O afastamento das funcdes de decisao leva o professor a perder sua autonomia na
realizacao do trabalho e a depender de decisbes externas, que se fundamentam nos
saberes cientifico e académico. Contreras (2002, p. 34) afirma que o professor, “ao
renunciar a sua autonomia como docente, aceita a perda do controle sobre o seu

trabalho e a supervisao externa sobre 0 mesmo”.

Inicialmente, o principal desafio dos coordenadores pedagdgicos estava relacionado
ao controle do trabalho dos professores. A profissédo, estrategicamente implantada,
refletia 0 pensamento vigente da época, conforme comentam Junior e Rangel
(1997), que pressupunha que uma educacgdo controlada estava relacionada a uma

sociedade controlada e que um supervisor era controlado e controlador.

O tecnicismo, sob a ¢ética da ciéncia positivista e do funcionalismo, buscava garantir
a manutengdo do sistema social, reproduzindo a ideologia dominante. Segundo
RANGEL (2000), para garantir e assegurar uma necessidade de “modernizacao” e
de “assisténcia-técnica”, visando a qualidade do ensino, mas também, assegurar a

hegemonia da classe dominante, a supervisao foi imposta a educacgao brasileira.

Vasconcellos (2002), sustenta que a figura do coordenador surge na tentativa de
criar uma postura diferente, ndo baseada apenas no poder e no controle. Surge,
entao, a necessidade de estabelecer as fungdes e papéis deste profissional. Para o
autor, este profissional ndo deve perder sua dimensao de educador; ele o é antes de
tudo e deve procurar tornar a escola um ambiente mais humanizado, combatendo a
reprodugado da ideologia dominante, o autoritarismo, o conhecimento desvinculado
da realidade, a evasao, a logica excludente e classificatoria, e a discriminagéo

social.
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Alarcao (2001, p. 13), acrescenta que a fungéo supervisora pode ser compreendida
como um “processo em que um professor, em principio mais experiente e mais
informado, orienta outro professor ou candidato a professor no seu desenvolvimento

humano e profissional”.

O foco muda, pois, nesta concepgéo, o centro ndo € a figura do supervisor, mas a
fungdo supervisora, que deve circular entre os membros do grupo, cabendo a sua
sistematizagdo e integracado do trabalho no conjunto a Coordenagao Pedagdgica.
Consoante Vasconcellos (2002), o nucleo deve ser o pedagoégico e, em especial, 0s
processos de ensino-aprendizagem. A Coordenacdo Pedagodgica articula o projeto
politico-pedagogico da instituicdo, organizando sua reflexado, participagcdo e o seu

meio de realizagao, buscando atingir a eficacia educacional.

Essa mudanca de paradigma é evidenciada em Rangel (2000), que diz que os
formadores, orientadores e colegas entram no lugar dos metodologos. O contexto e
0S processos sociais sdo mais enfatizados do que a analise do professor. Os
professores s&do considerados, na sua dimensdo coletiva, juntamente com o
supervisor, cuja autoridade vem de seu conhecimento, de sua pratica e de suas

competéncias interpessoais.

Mediano (1990) aponta como principal fator para o sucesso da escola a presenca de
um supervisor que focalize sua tarefa na area pedagdgica; busque solugdes junto

com o grupo de professores e preocupe-se com ensino e desempenho dos alunos.

O foco de trabalho do supervisor deve ser tanto individual como coletivo. Deve
contribuir para a formacao e o desenvolvimento individual, assim como do grupo,

conforme argumenta Vasconcellos (2002).

O sentimento libertador, caracteristico da década de 1980, colabora para a rejeicao
do papel do supervisor como aquele que controla, segmenta e direciona a atividade
humana. Segundo Ferreira e Aguiar (2002), na tentativa de superar essa
fragmentagao, os profissionais de educagédo devem assumir o papel de protagonista

na sociedade globalizada e a fungdo de estender as aprendizagens técnicas e
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A Coordenagao nao deve estar mais relacionada a visdo negativa do seu papel de
controle e supervisdo. Vasconcellos (2002) utiliza algumas metaforas para dizer o
que o coordenador nao é ou nao deveria ser: fiscal de professor, dedo-duro (entrega
os professores para a diregdo), pombo-correio (transmite recados da direcdo para
professores, e vice-versa), coringa/tarefeiro/quebra-galho/salva-vidas/tapa-buraco
(aquele que esta no ambiente para suprir faltas e atender emergéncias), burocrata
(que fica as voltas com papéis, relatorios, estatisticas), ndo € de gabinete (distante
dos desafios efetivos dos educadores) e nao é generalista (que entende quase nada

de quase tudo).

Vasconcellos (2002) afirma que o coordenador pedagdgico € responsavel pelo
processo de mediagao entre aqueles que estdo diretamente vinculados a tarefa de
ensino (professor), a instituigdo e os alunos. O mesmo autor compara as relagoes
entre professores e alunos com a dos professores e supervisores, ja que ambas tém

por foco principal a formag¢ao humana.

A prética de gestdo dos coordenadores afeta e impacta diretamente o oficio do
professor. Em relagao a atividade docente, Perrenoud (1993) lembra que o ensino é
uma profissao relacional e que € o professor, com suas palavras, seus gestos, seu
corpo e seu espirito, que da sentido, luz ou sombras as informagbdes que deseja
fazer chegar ao aluno. Uma profissao relacional e de grande subjetividade expoe

estes atores a situacdes de estresse, cansago e desmotivagao.

Sera preciso acrescentar que as profissdes relacionais complexas, além de
competéncias, mobilizam fundamentalmente a pessoa que intervém; é o
principal instrumento de trabalho. E com seu espirito, mas também, os
sentimentos, o0 corpo, as entranhas, as palavras e os gestos que tenta dar
sentido aos conhecimentos e influencia-los (PERRENOUD, 1993, p. 180).

Para facilitar o processo e a dindmica de gestao de sala de aula e do professor,
cabe a coordenacao agir como facilitadora, apoiando o professor nesta conducgao.

Vasconcellos (2002) enumera algumas dessas agdes:

a) acolhimento dos professores em sua realidade, reconhecendo suas

nacoccidadoc o annlictine:
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b) nao perder a dimenséo e idéia da nogao de processo e de transformagao;

c) ajudar o grupo de professores a compreender sua participacdo e as
contradicdes existentes nos problemas, por meio de questionamentos e
criticas;

d) buscar caminhos alternativos, visando ao desenvolvimento das atividades;
e

e) acompanhar a caminhada e processo nas varias dimensoes.

Para concluir, o autor afirma que os vinculos entre os coordenadores e professores
devem basear-se, principalmente, no compromisso e no envolvimento. O
coordenador deve exercer mais sua funcdo educativa, menos burocrata e
controladora, com base em principios mais participativos de cooperagdao e
colaboracao (VASCONCELLOS, 2002).
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3. METODOLOGIA

Lakatos (2001) define o método de pesquisa como o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca, permite atingir os objetivos

propostos, indicando o caminho a ser seguido.

A escolha de um método de pesquisa €& fundamental na condugdo do
desenvolvimento de um trabalho cientifico. Buscou-se uma metodologia que
estivesse relacionada a natureza do objeto a ser pesquisado e correlacionada ao
tema e a disponibilidade de recursos existentes para realizacido da pesquisa e o
acesso aos dados. Nao ha apenas um unico método possivel. Conforme Vergara

(2006), sao varias as opgdes para um modelo de pesquisa.

Sobre a escolha de um método melhor e mais eficaz, varios autores comungam com
a idéia de Vergara (2006) e trazem algumas contribui¢ées. Segundo Turato (2003), é
preciso saber se o0 método conseguira atender aos objetivos da pesquisa a ser
empreendida. Para Haguette (1992), o melhor método é aquele que mais ajuda na

compreensao do fendbmeno a ser estudado.

O objetivo desta secdo € descrever e justificar os principais procedimentos
metodolégicos que compdem esta pesquisa. Para melhor divisdo e compreenséo do
processo, os diversos aspectos metodolégicos serdo abordados e divididos em
tépicos: tipo de pesquisa; unidade de analise e de observacao de pesquisa; técnicas

e operacionalizagao de coletas de dados; e tratamento de dados.

3.1 Tipo de pesquisa

A metodologia que caracteriza este trabalho baseia-se em uma abordagem
qualitativa e quantitativa. Foram utilizados n&o apenas instrumentos de mensuragéo

estatistica, como também instrumentos qualitativos.

Varias discussdes e debates sado realizados sobre a natureza qualitativa e
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esta relacdo esta na ordem da complementaridade. O aspecto quantitativo ocupa-se
de ordens de grandezas e suas relagbes. Ja o qualitativo € um quadro de
interpretacdes para medidas ou a compreensao para o ndo quantificavel. Bogdan e
Biklen (1994) concebem essa complementaridade como algo desejavel, podendo-se
utilizar a estatistica descritiva e apresenta-la juntamente com a interpretagao de
dados qualitativos. A esse tipo de opgédo costuma-se chamar “triangulagcéo

metodolégica”. Foi esta a alternativa escolhida para a presente investigagao.

Como justificativa para a abordagem qualitativa, podem-se citar a dimensao
simbdlica e a subjetiva que permeiam a questao dos vinculos organizacionais, as
guais evidenciam a complexidade do comportamento humano. Como este trabalho

investigou percepgdes, o cunho qualitativo foi indicado.

Conforme Richardson (1999), a busca da compreensao de um fenbmeno social no
caso, da mesma nhatureza dos vinculos estabelecidos na relacido entre os
coordenadores e professores justificou a escolha qualitativa. Para ele, trés situacdes
devem ser contempladas por meio de estudos qualitativos. O autor as identifica e
descreve como situagcées em que se evidencia a necessidade de substituir dados
estatisticos por dados qualitativos, situagdes em que informacdes qualitativas
indicam como funcionam as estruturas sociais e situacbes em que se evidencia a
abordagem qualitativa para a compreenséo de aspectos psicoldgicos que escapam

por outros métodos.

Pela natureza qualitativa e quantitativa, este trabalho configura-se com um estudo
de caso descritivo-comparativo. Godoy (1995) define que quando um pesquisador
procura responder como e por que certos fendbmenos ocorrem, focalizando os

interesses sobre fenbmenos atuais, o estudo de caso é uma estratégia preferida.

Yin (2001) salienta que o estudo de caso deve basear-se em varias fontes de
evidéncias, além do desenvolvimento de questbes tedricas, que conduzem a coleta
e a analise dos dados.O seu aspecto, relacionado a flexibilidade, é discutido por Gil
(1996), ao argumentar que ndo € necessario, para a realizacdo do trabalho, um

roteiro rigido. O estudo de caso, segundo ele, € um estudo profundo e exaustivo de
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impossivel mediante outros tipos de estudo.

A pesquisa seguiu uma abordagem descritiva, na medida em que teve por meta a
descrigéo de determinada populagéo e fendmeno (as instituigcdes e os vinculos nelas
existentes entre os coordenadores e professores). O estudo comparativo justifica-se
pela andlise comparativa do fendmeno “vinculos entre as instituicbes publica e

particular”.

3.2 Unidade de analise e de observagao da pesquisa

As organizagdes estudadas foram duas instituicbes de educacao basica, designadas
como unidades de analise deste trabalho. Ambas terdo como semelhanca o porte
(instituicdes consideradas de médio porte, localizadas na cidade de Belo Horizonte)
e 0 segmento educacional a ser pesquisado. A diferenca fundamental entre elas € o
fato de uma delas ser particular e a outra publica, o que justifica o estudo

comparativo. A escolha destas instituicdes deu-se pelo critério de acessibilidade.

O trabalho de pesquisa desenvolvido nas instituicdes contemplou como unidade de
observagao os coordenadores de um segmento escolar estabelecido e seu grupo de
professores, com o intuito de caracterizar e identificar os vinculos. Os diretores
responsaveis foram outros agentes considerados para uma melhor descricdo das

instituicdes.

O segmento escolar escolhido para a pesquisa foi o ensino fundamental Il, que
corresponde na escola particular as turmas de 52 a 92 séries e na publica, de 62 a 82
séries, em fungdo das novas legislagdes sobre a escola plural. Em ambas as

escolas os segmentos sao geridos pela figura do coordenador pedagdgico.

3.3 Técnicas e operacionalizagao de coleta de dados

Para a obtencédo de informacdes e dados sobre as questdes investigadas, foram
utilizadas técnicas condizentes com o objetivo da pesquisa como entrevistas semi-
estruturadas, questionarios e dois grupos de foco. Os instrumentos escolhidos s&o

especificos para pesquisas de cunho qualitativo e quantitativo. Os dados qualitativos
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foram fornecidos por meio das entrevistas semi-estruturadas e do grupo focal. Os

dados quantitativos foram levantados por meio da realiza¢cao dos questionarios.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com os responsaveis pela gestao
da escola e coordenadores. Pretendeu-se, por meio desta técnica aplicada aos
gestores, obter uma caracterizacdo da instituicdo escolar. Com os coordenadores
foram explorados os vinculos existentes e percebidos por eles na relagdo com os
professores. Por meio desta entrevista, os coordenadores tiveram mais liberdade
para se expressar e contextualizar melhor a relagdo fornecendo subsidios para a

construcao do questionario.

A entrevista € um instrumento que permite trocas e uma relagao estreita entre as
pessoas a quem as informagdes s&o transmitidas (RICHARDSON, et al., 1999). E
um instrumento que permite nao s6 explorar melhor os aspectos norteadores e as
razdes para as respostas dadas, como também perceber outros tipos de linguagem
gue nao a verbal e as possiveis contradigdes existentes. A escolha da entrevista
semi-estruturada justifica-se pela maior flexibilidade e liberdade em sua condugo.
Foram eleitos alguns eixos norteadores para a sua execucgao, ressaltando-se que no
decorrer do trabalho alguns foram excluidos ou, até mesmo, incluidos outros, de

acordo com a necessidade.

O questionario foi aplicado ao grupo de professores liderados pelo coordenador de
um determinado segmento, com o objetivo de identificar e pesquisar a presenga dos
vinculos existentes na relagdo entre os agentes escolares. O mesmo foi baseado na
tipologia de Kramer e Faria (2007) com algumas adaptacdes necessarias para este
estudo. Este instrumento nao foi utilizado como principal, devido a natureza e ao

objetivo da pesquisa.

Os questionarios caracterizaram-se por serem bem explicativos e por facilitarem a
compreensao das perguntas. Foram criados e divididos em duas se¢des, cada qual
contendo as devidas instrugdes. A primeira sec¢ao teve por objetivo caracterizar o
grupo participante da pesquisa em relagdo as suas principais caracteristicas

sociodemograficas e ocupacionais. Na segunda sec¢éo, por meio de uma escala de
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profissionais. Por meio da analise dos dados dos questionarios, elaborou-se o roteiro
do grupo de foco, com maior consisténcia e fundamentagdo. O roteiro das
entrevistas, o grupo de foco e 0 questionario encontram-se, respectivamente nos

apéndices A, D e B.

O grupo de foco foi realizado com os professores, visando aprofundar os resultados
encontrados nos questionarios e a percepg¢ao deles quanto aos vinculos existentes.
Foram realizados dois grupos de foco, um com os professores da rede particular e
outro com professores da rede publica. Por meio desta técnica, com o
aprofundamento e a analise das respostas em um curto periodo de tempo, foi
possivel captar as concordancias, controvérsias e contradigbes, por meio da

participacao dos integrantes do grupo.

Pereira et al. (1999) pontuam que o grupo focal permite o pensar coletivo de uma
tematica pertencente ao contexto dos sujeitos envolvidos, discutindo-se de forma
aprofundada e facilitando a obtengdo de dados qualitativos. Segundo Dall’'agnol e
Trench (1999), esta técnica considera as inter-relagbes, as intersubjetividades, as
vivéncias e as historias pregressas, ou seja, a dimenséo totalizadora do homem e de
suas relagdes. Segundo esta técnica, a figura do moderador assume um papel
fundamental. Sua fungao é a conduzir o grupo, evitando a disperséo e favorecendo a
participacdo de todos. Deve ter uma postura ética, mantendo a neutralidade e

evitando transparecer.

3.4 Tratamento dos dados

A etapa quantitativa nesta pesquisa foi realizada mediante a aplicagdo de um
“survey” com questionario estruturado, baseado em questbes cujas respostas sao
pré-categorizadas no formato de escala Likert de sete pontos. A analise destes
dados quantitativos compreendeu duas etapas distintas. No primeiro momento,
realizou-se uma analise descritiva dos dados, utilizando-se a distribuicao de
frequéncia das variaveis e medidas de tendéncia central e dispersdo. Por meio da
analise univariada, pretendeu-se conhecer as caracteristicas especificas e

individuais de cada escola e dos profissionais nela inseridos. Em um seaund
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momento, realizou-se uma analise bivariada (teste de Mann-Whitney) dos dados,
com o objetivo de conhecer as diferengas e semelhangas entre as instituicbes

publica e particular.

A analise qualitativa ocorreu por meio da analise do conteudo dos discursos e falas
das entrevistas e do grupo focal, verificando quais sdo as percepgdes e idéias
predominantes (SENA e DUARTE, 1999). Foi feita uma analise do conteiudo das

informagdes levantadas.

Apos o tratamento dos dados dos resultados obtidos em cada instituicdo, procedeu-
se ao levantamento dos pontos convergentes e divergentes, fechando a proposta

inicial desta pesquisa, a de ser um estudo comparativo.

Acredita-se que a metodologia escolhida esta apropriada a natureza do tema e
tende a produzir resultados confidveis e seguros, garantindo a cientificidade do

trabalho. O QUADRO 1 resume os procedimentos metodoldgicos utilizados.

INSTRUMENTO UNIDADE
meToDoLOGIA | UTILIZADO PARA DE OBJETIVOS TRATAMENTO
LETA DE OBSERVACAO DOS DADOS
DADOS
Descrever e contextualizar
as instituicdes escolhidas Andlise do
Pesquisa Entrevista Diretores e para a pesquisa e 0S conteddo das
Qualitativa semi-estruturada | coordenadores | principais papéis e fungdes entrevistas
dos seus coordenadores e
professores.
Primeira etapa: Conhecer
as caracteristicas
especificas e individuais de
cada escola e dos
profissionais. Duas etapas:
. S Analise
Pesq.ws.a Questionario Professores Segunda etapa: descritiva
Quantitativa estruturado o . i
Identificar e caracterizar os e andlise
diferentes tipos de vinculos bivariada
e conhecer as diferengas e
semelhangas entre as
instituicdes publica e
particular.
Grupo de
Pesquisa professores Aprofundar e comparar 0s Andélise
a Grupo de foco resultados obtidos nos o
Qualitativa c_je a_ml_)as as questionarios qualitativa
instituicoes. )

Quadro 1 — Resumo dos aspectos metodolégicos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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4 IDENTIFICAGAO E CARACTERIZAGAO DAS INSTITUIGOES DE
ENSINO E DOS VINCULOS ENTRE OS COORDENADORES E
PROFESSORES

Este capitulo compdem-se de duas seg¢des distintas, contemplando a descrigdo e a
analise dos dados qualitativos buscados na pesquisa. Ndo sera feita apenas a
descricdo dos dados, mas também a andlise e interpretacdo, com fulcro no

referencial tedrico apresentado.

A primeira segao tem por objetivo principal identificar e caracterizar as escolas
pesquisadas, configurando um perfil das escolas participantes do estudo. Os
instrumentos utilizados para esta descricdo consistram em entrevistas semi-

estruturadas, com os respectivos diretores escolares.

A segunda secdo tem por objetivo identificar os vinculos presentes no
relacionamento entre coordenadores e professores pesquisados na percepg¢ao dos
coordenadores. Este levantamento foi realizado por meio de entrevistas semi-

estruturadas, com ambos os coordenadores pedagodgicos.

No final do capitulo, apresenta-se um quadro resumo com O0S aspectos e

caracteristicas convergentes e divergentes das escolas.

4.1 Identificagao e caracterizagao das instituicoes de ensino

Esta pesquisa tem como unidade de analise duas instituicbes educacionais
localizadas na cidade de Belo Horizonte. Por se tratar de um estudo comparativo,
em que o objetivo € apontar os aspectos convergentes e divergentes no que se
refere a tematica “vinculos entre coordenadores e professores”, uma delas

caracteriza-se por ser instituicao particular e a outra, publica.

O critério de escolha das instituicdes foi motivado pela acessibilidade. Os contatos
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na pesquisa. Outro critério foi o fato de ambas terem a figura do coordenador
pedagdgico na linha de frente do trabalho com os professores. Em ambas as
instituicdes, os professores respondem aos coordenadores, nao existindo nenhuma
figura da area técnica, como supervisores e orientadores. Para a descricdo e
caracterizacdo das escolas, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com

ambos os diretores.

A caracterizagdo das instituicbes de ensino é importante, para que seja possivel
tracar um melhor entendimento do contexto em que estao inseridos os profissionais
da coordenacdo e os docentes. Foram levantados dados sobre o tempo da
instituicdo no mercado e sobre seu histérico, recursos humanos e materiais,
concepgao de educacao, estilo de gestao e perfil da comunidade e dos alunos que
sdo atendidos. Inicialmente, caracteriza-se a escola publica e, posteriormente, a
escola particular.

A escola publica, que atua neste segmento desde 1972, oferece a comunidade
escolar o ensino fundamental de 62 a 82 série e ensino médio nos turnos da manh3,
tarde e noite. Seu funcionamento segue 0s principios da escola plural e a divisdo de

alunos é por ciclo. Atualmente, atende 1300 alunos e possui 37 turmas.

Segundo a diretora, a preocupagdo maior da escola tem sido com ensino
fundamental, de acordo com as diretrizes do governo municipal. Logo, ndao estao
sendo formadas novas turmas de ensino médio, mantendo-se apenas as existentes,

e o investimento é todo direcionado para o fundamental.

A estrutura fisica e material da escola é excelente. O espaco fisico € adequado e
nao ha indicios de depredagao. A escola conta com uma biblioteca-pdélo e dois kits

multimidia. Ao todo, sdo 56 docentes.

O publico atendido pela escola constitui-se de uma populagdo bem carente, com
condicbes precarias de vida. Sao alunos em situagdo de risco. A escola ja teve
problemas de violéncia em seu ambiente interno. A diretora comentou que uma de

suas frentes de trabalho é a preocupacao com a valorizacdo de aspectos sociais e

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

64

culturais e parceria com a policia militar. “Antes saiamos nas paginas policiais, e

hoje somos elogiados pelos trabalhos desenvolvidos”.

A atual diretora esta em seu ultimo ano de exercicio no cargo, finalizando o periodo
de quatro anos na gestao. A sua escolha ocorreu por meio de elei¢cao, seguindo as
regras impostas pela prefeitura. Ela exerceu a funcdo pelo periodo de dois anos,
com direito a reconducao. O proximo diretor eleito ficara por um periodo de trés

anos.

Quanto ao relacionamento com o Poder Publico Municipal, a diretora demonstra
satisfacdo e nao poupa elogios. Ela percebe e reconhece os esforcos e os
investimentos que tem sido realizado pela prefeitura com relagdo a educagao.
Entende que um dos desafios esta na administracdo da verba repassada pela
prefeitura. Apesar de ter uma percepgado positiva com relagdo ao servico que a
prefeitura vem realizando na educagao, ela identifica a existéncia de uma crenga na
sociedade de que os servigos pertencentes ao setor publico sdo desqualificados. O

seu depoimento ilustra esta consideragao:

As pessoas tém a imagem ruim do que é publico. Se alguém falar mal da
prefeitura, esta doido. Até cromoterapeuta eles pagaram. A gente tem que
saber é administrar o dinheiro.

Com relagéo ao seu estilo de gestao, a diretora diz que faz questao de ficar por
dentro das questdes pedagogicas e de ser bem atuante na escola. Afirma reunir-se
semanalmente com a coordenagdo para repassar as diretrizes da prefeitura e ficar
por dentro das questdes que envolvem a escola. Uma das dificuldades que afirma
encontrar no seu trabalho refere-se ao processo de capacitagdao e desenvolvimento
do capital humano. Os professores sdo concursados, € por meio desta forma de
contratagdao adquirem uma série de direitos, como estabilidade. Devido a este fator,
diz, que a qualificacdo dos profissionais fica comprometida. A diretora demonstra

claramente a insatisfacao e as dificuldades que encontra com sua equipe:

Tenho dificuldades de lidar com posturas éticas diferentes do corpo
docente. Os alunos tém o direito de errar, mas o professor ndao tem o direito
de errar todo dia.
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A concepgao de educagado da escola, ainda segundo ela baseia-se no respeito as
diferencas. O trabalho é realizado de acordo com a filosofia da escola plural, que
propde a todos o direito de estar na escola, uma escola inclusiva. Nessa perspectiva
os alunos sao considerados sujeitos e visto como individuos diferentes, com suas
particularidades e dificuldades. Pelo que foi demonstrado, este trabalho é fruto de
um processo que modificou as relagdes entre os diversos agentes escolares. “Antes,
os alunos eram considerados objetos; hoje sujeitos”.Ao redor da escola, percebem-
se varios painéis com fotos da escola, dos alunos e da equipe, que retratam este

momento por meio do slogan: “escola (nome)... cada vez melhor”.

Com relagdo ao papel dos coordenadores pedagogicos, a diretora considera esta
fungdo muito importante para a rotina escolar. Muitas vezes, ela ndo esta na escola,
e sim em reunides com a prefeitura, e o coordenador torna-se a figura de maior
autoridade no espaco escolar. Segundo a diretora, estas situagcdes sao frequentes, e
0 coordenador tem que ser bem dindmico para conseguir realizar o seu trabalho.
Muitas vezes, ela delega tarefas para este profissional, que esta constantemente no

espaco escolar.

Atuando na area educacional desde 1971, a instituicao privada oferece para a sua
comunidade educagao infantil, ensino fundamental e ensino médio, em suas duas
unidades, nos turnos da manhd e tarde. Atende atualmente 236 alunos nos

segmentos oferecidos e nas duas unidades.

Ao todo, a escola possui 45 funcionarios, duas unidades e um bom espaco fisico.
Investe em estrutura material, 0 que se pode perceber por meio das bibliotecas e

laboratorios que possui.

O perfil dos alunos da escola particular revela a vinculagao a familias da classe
média alta, com alto poder aquisitivo. Normalmente, sao familias que residem no

bairro, que é considerado um dos mais nobres da cidade de Belo Horizonte.

O atual diretor esta na gestdo escolar desde 1996, existindo anteriormente apenas

uma diregdo. O gestor considera o seu estilo de gestdo bem participativo. Ele se
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gue acontece na escola tenho conhecimento”. Nao participa apenas de questbes
administrativas e financeiras, mas também, com questdes pedagogicas e de

relacionamentos.

A concepcgao de educacao da escola baseia-se no cuidado: “Por uma educacéo do
cuidado de si, dos outros, do mundo e da vida”’. Pode-se observar esta filosofia

também nos materiais publicitarios divulgados pela escola.

O diretor considera como um dos focos do trabalho realizado pela escola o
compromisso com a aprendizagem e formagao moral e integral do aluno. Com isso,
afirma transmitir para a equipe a idéia de um atendimento personalizado e
individualizado. A concepgao de parceria segundo o diretor, também esta presente
na escola para a realizagdo de um trabalho realmente efetivo. Para o diretor, o

envolvimento dos alunos, pais, diretoria, professores e funcionarios € fundamental.

Segundo afirma, sua relagdo com a Coordenagdo € bem proxima. Para ele, a
Coordenacgao deve ser responsavel pela manutengao da filosofia e cultura da escola.
Apesar de os papéis e fungdes serem bem definidos, o diretor afirma acreditar que
estes dois profissionais devem trabalhar bem préximos e cooperativamente. Para
ele, os coordenadores sdo apoiadores que devem ser capazes de acompanhar o

trabalho dos professores e o desenvolvimento dos alunos.

4.2 Caracterizando os vinculos entre os coordenadores e professores das
escolas particular e publica

Esta secéo tem por objetivo basico a caracterizar os vinculos entre coordenadores e
professores, com base na percepg¢ao dos primeiros. Esta estruturada de forma
didatica, visando facilitar a compreensdo do leitor. Inicialmente, procede-se a
descricao do perfil profissional de cada um dos coordenadores, contendo dados
relacionados a sua formagéao, experiéncias e natureza do trabalho. Posteriormente,
0os dados serao analisados, separadamente, de acordo com o0s vinculos

pesquisados.
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Os dados foram levantados por meio de entrevistas em profundidade com cada um
dos profissionais, com duragdo de, aproximadamente, uma hora e meia. As
entrevistas foram semi-estruturadas, seguindo um roteiro compreendido por diversas

perguntas relacionadas ao tema.

Ambos os profissionais demonstraram disponibilidade e interesse no decorrer da
entrevista. Porém, na escola publica o ambiente nao foi muito tranquilo. Interrupcdes
aconteceram com frequéncia, devido a um grande volume de problemas de
indisciplina envolvendo os alunos. Este fato ja permite ao pesquisador construir

algumas pressuposigoes.

Em uma andlise geral, percebe-se pelo conteudo das entrevistas que os vinculos
entre coordenadores e professores existem em ambas as escolas, porém o grau de
importédncia atribuido a cada um deles varia de acordo com algumas
particularidades. Outro aspecto relevante € que os vinculos séo interdependentes e

um influencia e relaciona-se com o outro.

4.2.1 Caracterizagao do perfil profissional dos coordenadores

Conhecer a formagao, a trajetéria profissional e as principais atribuicdes de cada um
dos coordenadores é fundamental para compreender os vinculos que estes atores
mantém com os professores das respectivas instituicdes educacionais participantes

da pesquisa.

Assim, como ocorreu com 0 nhome das instituicdes, respeitando principios éticos, o
nome dos coordenadores entrevistados foi preservado. Eles serdo identificados

como coordenadora da escola publica e coordenador da escola particular.

A coordenadora da escola publica exerce esta funcdo ha oito anos. Iniciou sua
carreira na educagao como professora. Sua primeira experiéncia na Coordenacao é

na escola. onde se encontra ha 17 anos. O nimero de professores subardinados a
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seu trabalho no segmento de 62 a 82 séries totalizando 9. E responsavel pelo
acompanhamento e atendimento de seis turmas no turno da manha, totalizando 180

alunos sob sua coordenacao.

Dentre suas principais atribuicbes e tarefas, salientam-se: construgcdo do novo
curriculo (exigéncia da prefeitura); organizagao de todas as atividades pedagdgicas,
como acompanhamento de trabalho dos professores, desenvolvimento de projetos,
planejamento de excursdes e acompanhamento dos trabalhos, de forma que figuem
integrados, buscando uma maior interdisciplinaridade; intervencédo nas questdes
disciplinares; e atendimento as familias para assuntos diversos, como entrega de
boletim e controle de freqténcia. No final, ela completa: “Tudo envolve

coordenagao”.

Ao comentar sobre suas fungbes e atribuicbes, a coordenadora cita a parte
burocrética, condicionada as exigéncias da prefeitura. Esta € uma das dificuldades
gue percebe no exercicio de sua funcdo. Apesar de todo o processo de
informatizagéo, os professores e coordenadores sao responsaveis por tarefas ainda
bem manuais, como preenchimento de notas. Este aspecto torna o processo mais
demorado e cria insatisfagdo nos profissionais, como se pode perceber pelo

depoimento da coordenadora da escola publica:

As questdes relacionadas a escrita do boletim passam todas pela
Coordenagéao e professores. Isto ndo deveria estar em nossas maos. Esta
burocracia de papéis € um empecilho hoje.

As competéncias necessarias para a coordenadora realizar um bom trabalho séo,
segundo ela mesma: flexibilidade e persisténcia, sendo impossivel uma sem a outra.
Com relagao a flexibilidade, a coordenadora demonstra a necessidade de saber
exercer a autoridade para a condugao do trabalho e também evidencia alguns

aspectos de sua gestao:

Tem que ter a flexibilidade, mas n&o pode ser flexivel demais. Tem que ter a
determinacao para fazer as coisas funcionarem. Em alguns momentos, tem
gue impor regras, mas nao pode ser radical demais.

No final da entrevista, a coordenadora definiu com uma palavra seu estilo de gestao:
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tranquilidade. Para realizar o seu trabalho com qualidade, segundo a mesma é
necessario muita tranquilidade. O préprio ambiente e as diversas demandas que
encontra no trabalho requerem esta competéncia e habilidade. O foco principal do
seu trabalho, afirma esta nos alunos. A Coordenac&o, segundo seu depoimento,
envolve-se constantemente nos problemas e dificuldades do alunado, os quais,
muitas vezes, extrapolam os muros escolares. S&o, em sintese graves questdes

culturais e sociais.

Percebe-se que a coordenadora acumula diversos papéis e responsabilidades que
vao além do que é considerado como de natureza pedagdgica, o que,
conseguentemente, vai interferir na qualidade dos vinculos estabelecidos com seu

grupo de professores.

O coordenador da escola particular exerce esta fungao ha oito anos. Iniciou sua
carreira na educacado como professor. Sua primeira experiéncia na Coordenacao é
na escola, onde se encontra ha 10 anos. O niumero de professores subordinados ao
seu trabalho no segmento de 62 a 92 série totaliza 10. E responsavel pelo
acompanhamento e atendimento de cinco turmas, sendo uma no turno da manha e

as demais no periodo da tarde, totalizando 103 alunos sob sua coordenagao.

Os dados anteriores sugerem reflexdes sobre as condigdes de trabalho as quais
estdo submetidos estes profissionais. Na escola publica a coordenadora encontra
sob sua responsabilidade um numero bem maior de alunos, o que torna o
acompanhamento e o controle mais dificeis. As salas de aula sdo mais cheias, com
uma grande quantidade de alunos. Um numero menor de alunos facilitaria o
acompanhamento e o desenvolvimento dos mesmos. Na escola particular, o niumero
€ menor, e este aspecto esta relacionado com a cultura e filosofia da escola, que

zela por um acompanhamento mais individualizado e préximo.

O coordenador tem como principais atribuigbes e tarefas realizar o
acompanhamento pedagdgico, verificando a qualidade das provas e exercicios que
o professor realiza, para verificar o rendimento escolar do aluno. “Todas as provas e

exercicios passam por mim para revisdes antes de chegarem ao aluno”. Outras
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desenvolvimento dos filhos e ao atendimento individual ou da equipe de professores,

de acordo com a demanda.

Segundo o coordenador, automaticamente, questdes burocraticas permeiam sua
funcdo, mas nao tomam tempo e nao comprometem o resultado do seu trabalho.
Diz separar muito bem estas questdes e delegar responsabilidades. Estes aspectos
sdo possiveis devido a estrutura de apoio que possui, a qual permite a divisdo de
tarefas e uma maior disponibilidade de tempo para fatores essenciais de seu
trabalho. As pendéncias financeiras, quando sao trazidas pelas familias, sao
encaminhadas para a direcdo. A assistente de coordenagao fica por conta do
controle e do acompanhamento dos alunos que faltaram ou ndao cumpriram suas
atividades. As questdes que envolvem politicas com a Secretaria de Educacgao e o
MEC ficam por conta da secretaria. Dessa forma, o coordenador consegue conciliar

seu tempo de atendimento as familias, aos alunos e aos professores.

Para o coordenador da escola particular, as competéncias necessarias para a
realizacédo de um bom trabalho consistem em um saber ouvir, ter abertura para o

didlogo e ter flexibilidade. A flexibilidade é importante em uma negociagao, para

saber até quanto pode-se abrir mao:

Diante de situacdes problemas saber ouvir e identificar o que pode ser mais
flexivel da minha parte ou da escola. Nao tem como desenvolver um
trabalho se tiver uma barreira, um radicalismo, ai ndo temos como
caminhar.

No final da entrevista, o coordenador definiu com uma palavra seu estilo de gestao:
flexibilidade. Ele discute e participa aos professores os aspectos importantes da

realizagcao do trabalho.

O foco principal do trabalho do coordenador esta no atendimento as familias. Ele faz
guestao de ouvi-los e de dar o retorno constantemente sobre o desenvolvimento do
aluno. Esta é uma logica das escolas particulares, em que o clientelismo e a
educacao bancaria estdo presentes. Trata-se da concepgédo dos alunos e familias
como clientes e da escola como prestadora de servigos de qualidade. Este aspecto

interfere nos vinculos dos coordenadores com os professores, pois estes serao
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cobrados e exigidos pela qualidade da educagao e do ensino oferecido.

Pode-se perceber que existem pontos comuns na trajetdria destes profissionais,
como o inicio da experiéncia na area educacional como professor. Geralmente, este
€ um caminho comum entre os profissionais, o que facilta o processo de

identificacao.

Alguns aspectos demonstram diferencas e concepcgdes de trabalho entre as escolas
pesquisadas. A coordenadora da escola publica tem mais tempo na area e é
responsavel pelo acompanhamento de um numero maior de alunos. As questdes
burocraticas e as tarefas rotineiras fazem parte do seu cotidiano. O foco do trabalho
da coordenadora da escola publica esta nos alunos. O cotidiano escolar, muitas
vezes, a distancia de um trabalho mais planejado e estratégico. O coordenador da
escola particular possui uma estrutura de recursos humanos maior, que lhe permite
dividir mais as tarefas e responsabilidades, e assumir de forma mais eficaz as
guestdes pedagodgicas. O foco do coordenador da escola particular estad nas
familias, o que demonstra a preocupacao da instituicdo em buscar um servico de
qualidade. Todos estes aspectos culminam em estilos de gestdo diferentes. A
formalizagdo e a centralizagdo € maior na escola publica, enquanto na escola
particular ocorre maior descentralizagdo e participagdo. Estas sao questdes

importantes para o entendimento da natureza dos vinculos.

4.2.2 |ldentificagao dos professores com a Coordenagao Pedagdgica

A identificacdo pode ser compreendida como um importante vinculo entre os
coordenadores e professores. Autores como Freitas (2000) e Kramer e Faria (2007)
caracterizam-na como importante mecanismo psicolégico para a realizagado e
concretizagao de objetivos comuns entre os grupos. Todos os aspectos que
favorecem a identificacdo destes objetivos comuns fortalecem os mecanismos de

identificacao.

O processao de identificacio dos professores com os coordenadores serd tanto maior
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quanto maior for a qualidade dos vinculos estabelecidos e a harmonia nas rela¢des
de trabalho, o que proporcionara melhores resultados. De acordo com Freire (1993),
esta identificagdo nao pode ocorrer de forma homogénea e autoritaria. Os
coordenadores sao agentes essenciais na condugdo do grupo e no processo
motivacional de sua equipe (SOUZA, 2001). Tais aspectos serao facilitadores e

contribuirdo para a existéncia de um projeto comum.

Pode-se perceber por meio das entrevistas com o0s coordenadores que ambos
preocupam-se em criar um ambiente de trabalho saudavel e em ser figuras de
referéncia para o grupo. Essa preocupacao reforca a idéia de Rangel (2000) de que
o0 coordenador deve ser um lider e facilitador dos processos e objetivos
educacionais. Alguns aspectos sao facilitadores do processo de identificacdo da

equipe com seus lideres.

Para a coordenadora da escola publica, sdo aspectos facilitadores do processo de
identificacao e desenvolvimento dos vinculos a manutencao da equipe de trabalho e
a baixa rotatividade. Os professores do seu grupo de trabalho ja pertencem ha mais

tempo a instituigdo. A equipe ja estd mais entrosada e conhece as dificuldades

existentes.

Outro aspecto identificado pela coordenadora da escola publica que facilita o
processo de identificacdo sao os problemas vividos pelos professores em funcéo da

comunidade atendida, como ela ressalta:

Os problemas que estes meninos tém, se ndo houver cooperatividade,
ninguém trabalha. As dificuldades com as quais a gente passa da clientela
gue recebemos fortalecem o grupo e forma vinculos.

Para a coordenadora da escola publica, a manutencao da equipe de trabalho gera
maior entrosamento entre o0s agentes escolares e facilita a realizacdo da
identificacao e a busca de objetivos comuns. Este aspecto faz com que as limitagcbes
e as dificuldades sejam conhecidas pelo grupo. As questdes relacionadas ao
atendimento e a assisténcia aos alunos também aproxima os professores na

realizagéo deste objetivo.
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Na escola particular, o coordenador considera o relacionamento com o0 grupo o
melhor possivel. Acredita que o estabelecimento de vinculos entre estes agentes é
de grande importancia. Atribui como aspectos facilitadores nas relagbes com os
professores a vivéncia e a experiéncia em sala de aula, que aumentam o processo

de identificagdo, como pode-se perceber no trecho abaixo:

O fato de ter sido professor me torna proximo e colega da minha equipe.
Conheco as dificuldades que vivem em sala de aula. Eu também vivenciei.
Vou conversar com um colega, e ele vem até a mim, e eu sei o que ele esta
falando. E a gente chega juntos a uma conclusdo. Este aspecto facilita
bastante o relacionamento. A gente troca idéias.

Outro aspecto mencionado pelo coordenador que favorece o processo de
identificacao sao os encontros informais fora do ambiente de trabalho. Ele afirma
que estes contatos informais possibilitam um melhor conhecimento dos membros da
equipe e de suas familias, tornando maior o entrosamento e fortalecendo os

vinculos.

Um aspecto que dificulta a formagéo e o desenvolvimento de vinculos, na opinido
do coordenador, € o fato de os professores darem aulas em dias diferentes na
semana e de nao participarem de encontros. “Assim, eles ficam por fora de algum

comentario e ficam sem saber o que gera dificuldades”.

Pode-se perceber que os mecanismos de identificagdo dos professores com os
coordenadores existem em ambas as escolas e permitem um vinculo maior entre
eles. E importante que os coordenadores saibam quais aspectos proporcionam essa

identificacao e os utilizem para aumentar o entrosamento.

4.2.3 Cooperagao nas atividades

Autores como Faria (1987) e Pichon-Riviére (1998) apontam a cooperagdo como
fundamental para o alcance e o cumprimento dos objetivos organizacionais, assim
como para a contribuicdo nas tarefas grupais. Por meio da cooperagao, pode-se

perceber se ha um sentimento de grupo na organizagao e se os individuos unem-se
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a fim de cumprir os seus objetivos. Conforme Mackenzie (1983) citado por Luck et
al. (2007), um bom ambiente de trabalho & um fator fundamental para a eficacia dos
funcionarios. A interacdo e o planejamento de objetivos pedagodgicos de forma
integrada ajudam a tornar o clima de trabalho positivo, assim como a criagédo de
condi¢cbes para trocas entre os professores, visando aumentar a integracdo destes

profissionais.

Ambos os coordenadores, 0 da escola publica e o da particular, atribuem grande
importancia ao ambiente saudavel no trabalho e a um bom relacionamento
interpessoal. Para eles, parcerias e momentos de socializagdo e trocas devem ser

estimulados e incentivados.

Com relagéo ao relacionamento com o grupo de professores, a coordenadora da
escola publica considera bom. E tranqilo, apesar das diferencas de opinides e
posi¢des. Ela reconhece a importancia de um clima bom e positivo como facilitador
para o desenvolvimento do trabalho. Porém, nas suas falas demonstra que possui
algumas dificuldades na condugéo do grupo e que em alguns momentos utiliza seu

poder de autoridade:

No geral a questéo, do relacionamento acontece. Tem divergéncias. E um
grupo onde a maioria aplica o que vocé pede, mesmo xingando. Xinga, mas
aplica.

De forma geral, ela considera o grupo cooperativo, mas aponta o lado questionador
do mesmo. “No final, com jeitinho, tudo se consegue com eles. Mas eles s&o
guestionadores”. Para incentivar a cooperagao, € necessario ter consciéncia de que

s6 desta forma é possivel conseguir realizar o trabalho e dar aulas.

Segundo Zimerman (1977), os conflitos também fazem parte do contexto de toda
organizagao. Sao as forgas contraditérias que podem levar a desintegragdo grupal.
Para o autor, ndo existem apenas forgcas de coesdo. Nas duas instituicdbes também
ocorrem conflitos, que devem ser mediados pelos coordenadores. Todos os dois

afirmaram que buscam solucionar os conflitos junto com a equipe.

Na escola publica. um aspecto aue aera muitos conflitos para a coordenadora é
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necessidade de conciliar e atender os interesses dos diversos agentes educacionais
e de mediar as relagdes entre eles: professores, alunos e familias. A pressao que
sente dos diversos agentes envolvidos na educagdo € grande. Em alguns
momentos, os professores acham que a Coordenacédo defende as familias e os
alunos. O contrario também existe, pois muitas familias acham que a Coordenagao
defende os professores. Os alunos acham que a raz&o de tudo é sempre dada aos
professores. “Nao & bem assim. A Coordenacao fica entre a familia, professor,
direcdo e alunos. E mesmo fazer esta jungdo o maior desafio, desabafa a

coordenadora da escola publica”.

Para a administragdo dos conflitos, a técnica utilizada pela coordenadora da escola
publica é a escuta, para posterior mediacdo. “Eles falam, falam até esgotar.”
Dependendo da natureza dos conflitos, eles s&o encaminhados a diregao.
Normalmente, as questdes envolvendo turno sao tratadas pela Coordenacao e
guestdes maiores da escola, pela diregdo. Segundo a coordenadora, o trabalho
desenvolvido pela Coordenagao e diregdo € compartilhado e com muita interagao,

porém com divis&o de trabalho.

Para o coordenador da escola particular, o grupo € bem cooperativo, e isto ocorre
porque este valor é estimulado pela diregcao e pela Coordenagéao, fazendo parte da
filosofia da escola. Por meio das praticas e atitudes adotadas pelos gestores, a
cooperagao circula na instituicdo como pratica recorrente. Sdo comuns praticas
como: negociagao e trocas de dias de trabalho, provas e discusséo de calendario. O
fato de a escola ter um numero menor de profissionais também facilita a
cooperagao, pois ficam mais faceis os acordos e negociacdes. Percebe-se como

circula esta pratica e como os gestores a incentivam:

Quando conseguimos atender a necessidade de um professor, ele, quando
for solicitado por outros, também se lembra desta situagédo e coopera.
Entao, o préprio exemplo dos colegas que ja passaram por isto estimula.

Um dos desafios nomeados pelo coordenador da escola particular refere-se a
grande diversidade do grupo de professores. Eles receberam formacao diferente, e
as diversas concepgdes e aprendizagens, quando ndo bem administradas, podem

aerar diveraéncias. Por meio desta fala. bode-se nerceber aue esta heteroaeneidad
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esta presente de diversas formas:

Eu acho que é o perfil de cada professor, o que eles vivenciaram como
educando, estudante de colégio, e o que eles aprenderam na faculdade.
Esta bagagem que trazem dificulta muito. As vezes, eles tém um
pensamento que diverge da filosofia do colégio ou da maioria dos colegas, e
isto gera conflitos. Hoje, temos uma demanda de alunos diferentes, com
situagbes que nao tinhamos. Nao eram diagnosticados antigamente
hiperatividade, dislexia, e isto para um professor tradicional que ndo tem
abertura para entender dificulta as rela¢gdes em sala de aula.

Para administrar os conflitos que surgem na realizagao do trabalho, o coordenador
da escola particular afirma utilizar a estratégia da conversa e do dialogo, em que
ambos os envolvidos posicionam-se, podendo ocorrer um momento de troca e de
escuta. O coordenador disse que evita tomar decisdes autoritarias sem perceber
realmente a situacdo. Antes deste momento com o professor, o coordenador ja vai
para a reunidao com uma idéia preconcebida, depois de uma troca de idéias com a
diregdo. A diregdo € bem participativa e atuante neste processo. Em alguns

momentos, o diretor também participa do encontro.

Apesar de valorizarem aspectos de cooperagao, socializagao e troca no trabalho, os
coordenadores admitem que apresentam dificuldades para reunir toda a equipe,
uma condicdo essencial para o processo de socializagdo e cooperacao. Pode-se

perceber esta dificuldade no depoimento da coordenadora da escola publica:

Nos momentos de planejamento de atividades, nem todos os professores a
gente consegue reunir. Mas na terca pela manha eu consigo um grande
grupo para que eles possam estar planejando. Volta um problema
burocratico, estou aqui atendendo pais e maes, e o grupo esta la reunido,
mesmo sem minha presenga. Toda semana. Tem um grupo. Nao sao todos.
O ideal seria que esta reunido fosse extraturno e que o professor tivesse
uma folga de manh&, mas nem todos podem.

Como mencionado no vinculo de identificacdo, um dos aspectos que também
interfere na cooperagao é o fato de os professores da escola particular ministrarem
aulas em dias diferentes na semana, e de nao participarem de encontros e reunides,

condicao essencial para trocas e socializacgao.

Pode-se perceber que os fatores que dificultam a cooperagdo entre o grupo existem

nos dois ambientes, porém por motivos diferentes. O professor da escola particular
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realiza uma carga horaria extensa em escolas diferenciadas, diminuindo as
oportunidades reais de encontro. Tem que dividir seu “tempo disponivel” entre os
diversos locais de trabalho. Nas escolas publicas, nos momentos em que é possivel
reunir grande parte do grupo nem sempre a coordenacdo pode estar presente. Na
escola particular, existe também maior compartilhamento e divisdo dos problemas,

em que a diregao possui uma participagao bem efetiva.

4.2.4 Participagao e autonomia

Segundo Kramer e Faria (2007), a participacdo proporciona aos individuos a
possibilidade de contribuir para a tomada de decisdes referentes a organizacao e ao
préprio trabalho, sendo importante na formagédo e manutengdo dos vinculos. A
autonomia esta relacionada diretamente as possibilidades de participagao existentes
na organizagao. Como consequéncia desta forma de organizagao, espera-se como
resposta um maior comprometimento e desempenho dos individuos na realizagéo de

seus trabalhos.

Os dois coordenadores acreditam que o grupo de professores tem autonomia no que
diz respeito a realizagdo do trabalho, porém algumas diferengas interessantes
ocorrem neste processo. Com relagdo aos canais de participacao existentes nas
escolas, percebe-se que precisam ser melhorados e desenvolvidos, e que 0s

momentos de encontro e discussao ainda sao poucos.

Segundo a coordenadora da escola publica, o processo de autonomia e participagao
dos professores é muito diferente do que ocorre na escola particular, onde se pratica
a “lei do cumpra-se”. Na escola publica, existe participacdo e discussao, e 0s
professores participam das decisdes, por exemplo, a elaboragdo de calendarios. Os
professores possuem liberdade na realizagao do trabalho em sala de aula, seguindo
um padrao comum. A coordenadora comentou também que alguns aspectos
educacionais sao passados pela prefeitura e que cabe a escola cumprir o que foi

estipulado.
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A coordenadora salienta, entretanto, que parecem ocorrer divergéncias a respeito do
gue se entende por autonomia e participagao, e que nem todo o grupo compartilha
com sua idéia: “é¢ ponto de vista de entendimento. Alguns interpretam como

imposicao”.

Conforme observado na teoria, 0s canais de participagdo e comunicagdo sao
essenciais para o processo de autonomia escolar. Para a coordenadora da escola
publica, a comunicagdo € um grande problema de quase todas as escolas, e este
aspecto precisa ser melhorado e desenvolvido. Para amenizar e diminuir as
dificuldades, sao utilizadas varias estratégias, como: murais com recados e hora do
recreio para passar recados e informagbdes, em que o grupo esta reunido ou nas

reunides existentes. “Nem sempre € 100%, mas € a forma que a gente tem”.

O coordenador da escola particular demonstrou contrariar a classificacao e o rétulo
do “cumpra-se”, preconizado pela coordenadora da escola publica. Ele faz questao
da participacédo e do envolvimento dos professores na realizagdo do seu trabalho e
considera seu grupo com bastante autonomia e bem participativo. Os professores
participam da escolha dos livros didaticos e da montagem de calendarios e possuem
liberdade para realizar o planejamento das aulas e para decidir sobre questbes
relacionadas ao processo de avaliagdo. Depois de discutido entre a equipe da
direcdo e coordenacao, o calendario é levado para os professores, que emitem
sugestodes, as quais sao analisadas e estudadas. Com relagcédo as condutas a serem
adotadas com os alunos, os professores também participam, como no caso de

aplicagdes de sansoes:

Por exemplo, um professor tirou um aluno de sala. No primeiro momento,
vou ouvir este aluno, que esta fora de sala. Normalmente, vou a sala, pego
o0 material e atividade. Depois, vou conversar com o professor, ouvir sua
versao, e depois concluir juntos.

Na escola particular, os recursos eletrénicos utilizados como canais de comunicacao
incluem principalmente o uso de e-mails. O coordenador faz questdo de reforgar as
informagbes por meio de lembretes, que sdo encaminhados quando estdo
aproximando as datas importantes, ja passadas para a equipe, por meio do

calendario.
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O que se pode perceber é que o grau de autonomia e participagéo dos professores
da escola particular parece ser maior e que existem mais recursos e meios para
prové-los. Segundo Contreras (2000), a autonomia dos professores depende dos
reforcos dados pelos especialistas e esta relacionada as possibilidades de

participacado dadas.

Na escola publica, parecem existir contradicbes entre o discurso e a pratica. A
coordenadora demonstrou que existe um nivel de insatisfagdo da equipe com
relacdo a este aspecto. Outro aspecto que deve ser mencionado é que na escola
publica muitas decisbes vém da prefeitura, reduzindo a autonomia dos diretores e

coordenadores.

4.2.5 Criagao de inimigos

Autores como Pichon-Riviere (1998), Enriquez (2001), Kramer e Faria (2007)
caracterizam a criagdo de inimigos como um mecanismo vital para a sobrevivéncia
das organizagdes. Para eles, a criagdo de inimigos fortalece os vinculos
interpessoais, traz a tona a consciéncia da existéncia de um projeto comum,
reforcando os sentimentos de identificacdo e pertenca, e consolida os lagos de

reciprocidade entre os membros da organizagao.

Por meio da realizagdo das entrevistas, pode-se perceber que a existéncia de
diferentes inimigos internos e externos fortalecem o0s vinculos entre os

coordenadores e professores, segundo preconizado pela literatura.

No caso da escola publica, o perfil dos alunos e as dificuldades encontradas no
relacionamento com eles podem configurar-se em inimigo interno e fortalecer os
vinculos entre os profissionais. Muitas vezes, os professores responsabilizam e
atribuem aos alunos os fracassos e insucessos que vivem na realizagdo do trabalho.
Dessa forma, o problema sempre é depositado em um terceiro, que ocupa o lugar de
bode-expiatério. Conforme Pichon-Riviere (1998), as pessoas do interior da

oraanizacio podem tornar-se denositarias dos aspectos neqativos da organizacdo
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A coordenadora da escola publica reproduz a fala de um dos seus professores: “Eles

€ que nao aprendem, nao querem saber de nada. Vem aqui sé para brigar”.

O fato descrito acima mostra a figura do professor como uma vitima, sempre
gueixoso e lamentoso. Percebe-se que a identidade deste profissional,

principalmente na escola publica, esta associada a este esteredtipo e a este papel.

Para a coordenadora da escola publica, a sensibilizagdo dos professores quanto aos
problemas enfrentados pelos alunos e o entendimento e compreensao da realidade
dos mesmos sao dois dos maiores desafios que tem de enfrentar. O fato de ja ter
sido professora e agora exercer papéis e atribuicées diferentes como coordenadora
possibilitou uma visao diferente e ampla dos problemas escolares. Os vinculos com
as familias e os alunos na Coordenacao sdo bem proximos e diretos, envolvendo
guestdes que extrapolam o processo de aprendizagem. Segundo ela, aos
professores sé € permitido vivenciar uma parte da situagdo. Para a coordenadora, a
aproximagao destes olhares € um grande desafio: “O maior desafio é interagir e
mediar esta relacdo dos professores e alunos. Os professores nao aceitam e

entendem”.

Para a coordenadora, o que acontece é que o conhecimento da Coordenagao no
gue se refere aos alunos extrapola as relagées de sala de aula, e o professor ndo

tem este conhecimento e ndo compreende os problemas e histdrias.

Na escola particular, os inimigos identificados pelo coordenador sdo, muitas vezes, a
familia e o jogo de responsabilidades que ocorre entre estes agentes. Os limites do
gue é funcéo e papel de um e outro ndo sao claros atualmente na nossa sociedade.
“Os pais querem que, cada vez mais, assumamos responsabilidades que nao sao

nossas”. Este aspecto acaba unindo a coordenacgao e os docentes.

Como se observa, 0s inimigos internos e externos podem aproximar a equipe para
gue a mesma consiga realizar seus objetivos. No caso da escola publica, o olhar e o
objetivo maior concentram-se no sucesso e no desenvolvimento dos alunos. No

caso da escola particular, no atendimento das necessidades das familias. Este
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trabalho os alunos e as familias, respectivamente, na escola publica e na particular.

4.2.6 ldealizagdo da Coordenagao Pedagogica pelos professores

Para Enriquez (2001), a idealizacdo é um vinculo que confere aos projetos e aos
membros do grupo ilusdo de completude, falta de falhas e caracteristicas de
excepcionalidade, sendo um dos fundamentos mais importantes dos grupos.
Transpondo este conceito para a realidade educacional, o processo de idealizagao
esta relacionado com as inumeras expectativas quanto ao papel do profissional da

coordenagao, o que pode gerar contradigdes e conflitos no espago escolar.

Com relacdo a esse aspecto, os coordenadores evidenciaram diferencas
significativas e demonstram que assumem posi¢coes diferentes, considerando seus

respectivos grupos.

A coordenadora da escola publica teve muita dificuldade em responder a questao
sobre qual era a imagem que ela acreditava que o grupo tinha dela e do seu
trabalho. Em sua resposta, evidenciou a consciéncia que possui da limitagdo do seu

trabalho e acredita que o grupo percebe as mesmas:

Acredito que saibam que existem dificuldades e limites na realizagdo do
trabalho. Conseguem perceber o trabalho, os limites deste trabalho e o que
eu consigo fazer ou nao fazer dentro destas dificuldades existentes.

A coordenadora da escola publica acredita que o grupo ndo sabe exatamente o seu
papel e suas atribuicbes dentro da instituicdo. Para ela, as expectativas do grupo
sdo bem maiores, o que pode gerar frustragcdes. Chega a admitir que até a equipe
de coordenacao nao tem clareza sobre os seus papéis e fungdes na escola. As
guestdes disciplinares e da rotina no dia-a-dia da escola absorvem a coordenacgao,
gue deixa de priorizar 0 seu tempo com questbes pedagogicas. Para um maior
direcionamento, ha pouco tempo, a prefeitura encaminhou um documento definindo

as fungdes escolares. Em tom de desabafo, diz a coordenadora da escola publica:
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A nossa fungéo pedagdgica vai muito além desta questdo disciplinar. Nao
tem como fugir da questdo da disciplina, que é inerente ao pedagdgico, e
isto para a Coordenagédo é ruim. Nao tinha muito nem claramente para
coordenacao esta funcdo. Eu tenho uma visdo clara do que é pedagdgico:
conteudo, curriculo, projetos atividades em sala e extraclasse,
planejamentos de excursdes e palestras. E, muitas vezes, ndo consigo ter o
tempo para atender isto. A rotina afasta o coordenador da parte pedagdgica.
Existe a parte burocratica que vocé precisa resolver.

Essa concepcao da coordenadora da escola publica encontra-se em Vasconcellos
(2002) quando diz que as inumeras tarefas de cunho burocratico, organizacional e
disciplinar dificultam a dedicagdo do coordenador ao trabalho de formagao de
professores. Estes também perdem-se em relagdo ao que podem esperar deste
profissional. Muitas escolas nao legitimam o papel do coordenador no espago
escolar, assim como se percebe diferenca de tratamento e lugar em diversos

estabelecimentos de ensino.

Na escola particular, o coordenador afirma que os professores sabem exatamente o
gue podem esperar dele, o que diminui as expectativas e os possiveis conflitos. Os
papéis e fungdes sdo bem definidos, e os professores sabem disso. Enfatiza,
também, o papel que o diretor possui na instituicdo. Ele € um agente escolar bem
préximo da coordenacgao e da equipe no dia a dia de trabalho, o que também facilita

0 processo de atendimento aos professores:

A atuacao do diretor é bem préxima. Muitas vezes quando estou em sala de
aula e eles ndo me acham tem o diretor para ajudar. Estamos sempre,
diretor e coordenador, no didlogo para resolver situagdes. Os professores
tém claro isto. Muitas vezes, buscam o diretor direto para resolver algo, mas
depois a gente troca uma idéia.

Quando gquestionado sobre a imagem que acredita ter perante o grupo, O
coordenador reconhece que ela esta relacionada a sua seriedade, compromisso no
trabalho e exigéncia. Define sua gestdo como aberta e participativa. Para ele, as
situagdes de trabalho ndo devem ser impostas de cima para baixo, e sim negociadas
e combinadas. Ao mesmo tempo, reforga que se preocupa em cumprir o que foi

combinado e exige também isto, de sua equipe:
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Entao, seriedade e exigéncia sdo dois pontos que eles me enxergariam. Eu
sempre defendo muito o professor no primeiro momento. Mas, ao observar
a situagao toda, eu depois mostro as falhas. Eu também mostro muito. A
minha cobranga gira muito no cumprimento das obrigagdes. Eles recebem o
cronograma com tudo que € para entregar. Entéo, a partir daquele momento
ali, eu cobro o que ndo foi entregue.

Como se pode observar, no que diz respeito ao vinculo de idealizacdo, as diferencas
sdo grandes e estdo relacionadas ao grau de expectativas dos docentes e ao que se
pode esperar da coordenagdo. Em consonédncia com Vasconcellos (2002),
percebem-se inumeras expectativas com relacdo ao papel do profissional da
Coordenacao, o que gera contradicdes e conflitos no espago escolar. Existe uma
imagem, e muitos agentes, como pais, comunidade e funcionarios acabam por

interferir na sua atuacgao.

Na escola particular, esta relacao € bem mais clara e transparente. Os professores
sabem exatamente, qual é o papel do seu coordenador e o que podem esperar dele.
Isso diminui o grau de expectativa elevada, que gera conflitos. Na escola publica,
nao existe uma coeréncia entre o0 que se espera do coordenador e sua pratica. Os
professores ndo sabem o que podem esperar dele. Os profissionais estao sujeitos a
administrar varias fung¢des, desviando-se do que deveria ser o seu foco principal: a
formagdo e o atendimento aos professores e as questbes pedagodgicas, o que

interfere nas percepgdes e no imaginario dos docentes.

4.2.7 Reconhecimento e valorizagao dos individuos

Os individuos possuem necessidades de reconhecimento pelo outro e de
pertencimento a um determinado grupo social. Os vinculos interpessoais estédo

relacionados a busca de reconhecimento e valorizagdo (ZIMERMAN, 1997).

Com relagédo ao reconhecimento e a valorizagdo dos docentes, nenhuma das
escolas utiliza estratégias diferenciadas e inovadoras. As principais formas que os
coordenadores utilizam é o elogio e o feedback, feitos individualmente ou nas

reunides. Nao existem prémios ou incentivos para realizagdo de projetos e eventos

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

84

Uma das formas que se tem para acompanhar o desenvolvimento dos docentes é
por meio de avaliagdes do seu trabalho. Para acompanhar o trabalho, as escolas

utilizam estratégias diferentes.

Na escola publica, o processo de reconhecimento e valorizacdo dos professores é
mais externo. Ou seja, as recompensas e gratificacdes vém do governo. Os
professores estdo sempre a espera delas, o que pode gerar um grau de passividade

e conformismo no grupo.

Com relagao ao controle e acompanhamento do trabalho dos professores, parece
nao existirem estratégias diversificadas na escola publica. Pouca relevancia é dada
a este processo. O processo de avaliagao é feito somente pela prefeitura, no periodo
de trés em trés anos, em que o professor preenche uma ficha, auto-avaliando-se. A
coordenagao e a direcao também avaliam o seu trabalho. Essa ficha € encaminhada
depois para a prefeitura, e sdo avaliados diversos aspectos comportamentais,
técnicos e pedagdgicos, como assiduidade, pontualidade, envolvimento e interagao
com o grupo, entre outros. O acompanhamento do trabalho dos docentes é realizado
pela coordenadora, por meio dos conteudos que repassam no diario e das reunides

existentes.

Os aspectos mencionados merecem algumas consideracbes. O fato de os
processos de reconhecimento, valorizacdo e avaliagdo serem externos reduz a
autonomia e o poder da coordenadora sobre o grupo. Outro aspecto € que na
realizacdo destes processos muito do contexto e da realidade escolar é
desconsiderado. Os modelos sado aplicados, e a realidade e a cultura sao
menosprezadas. As pessoas indicadas para realizar estes processos sao aquelas
gue estdao no dia-a-dia do trabalho, percebendo as dificuldades e limitagbes
existentes. Ninguém melhor do que o profissional da Coordenagao Pedagdgica.
Estes aspectos influenciardao na motivagcdo e nos vinculos entre os agentes

escolares.

Na escola particular, o processo de avaliagéo tem mais relevancia. E utilizado para

melhorar os processos e os relacionamentos. O controle e 0 acompanhamento do
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langados, os quais permitem visualizar o rendimento dos alunos e as médias
perdidas. “Os alunos também comentam sobre os professores. Também observo,

por meio de informag¢des que chegam até mim.”

Outra forma de acompanhamento do trabalho dos professores na escola particular &
realizada por meio de avaliagdes periddicas. No final de cada semestre, o trabalho
do professor é avaliado. Formas diferentes ja foram utilizadas: por escrito, oralmente
e uma vez com a presenca do diretor junto. Nestas avaliagdes, séo feitas perguntas
visando perceber como o professor esta vendo o desenvolvimento do seu trabalho e
das turmas que leciona, como esta sentindo-se neste trabalho e como percebe o
trabalho da coordenagéao e da diregédo. A avaliacdo € bem completa. Abrange varios

aspectos:

Eles falam também de mim, onde acham que eu falhei, se poderia ter agido
de outra maneira, isto fica aberto para eles. Na questdo da avaliagéo é
importante tratar com eles a saude emocional deles e a forma como a
mesma interferiu no trabalho.

Pelo que se pode perceber, existe uma preocupagdo maior do coordenador da
escola particular no que se refere aos mecanismos de avaliagdo e formacao de seu
grupo e de fornecimento de feedback. A pratica é mais sistematizada e faz parte da

cultura escolar. Na escola publica, o processo de avaliagdo é intermediado por

terceiros, o que pode dificultar uma percepgao mais util deste item pelos docentes.

4.2.8 Solidariedade

Para Kramer e Faria (2007), a solidariedade torna as pessoas mais unidas e
dependentes uma das outras, estimulando os sentimentos de identificacédo e de
pertenga, incentivando a cooperagdo para os objetivos propostos e aumentando a
integracdo entre os membros. Conforme Perrenoud (1993), o ensino € uma
profissdo relacional, e boa parte dos saberes dos professores é construida na
relagdo com o outro e nos sentimentos que envolvem a solidariedade. A natureza do

trabalho e das tarefas faz com que este aspecto seja considerado de grande
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A coordenadora da escola publica reconhece a importancia do cuidado e da atencgéao
que deve ser dada ao grupo. Ela procura estar atenta as dificuldades dos
professores. No dia-a-dia de seu trabalho e por meio dos contatos com a equipe,
percebe uma grande caréncia e um sentimento de abandono nos professores, que
refletem no dia- a- dia da sala de aula, constituindo-se em dificultadores na
realizacao do trabalho. Acredita que um trabalho de valorizacdo da auto-estima
destes profissionais é essencial para que eles recuperem e fortalegam sua

identidade. Reforga que o vinculo afetivo é fundamental neste processo:

Logo, um vinculo que considero importante é o afetivo: conquistar o
professor para suprir esta caréncia, que € a mesma dos meninos. Apenas
os fatores sdo diferentes. Acho que os professores precisam desta
massagem do ego.

Apesar de reconhecer a importancia da afetividade, das emocdes e da solidariedade
a coordenadora da escola publica diz que, em fungao de sua rotina, do acumulo de
atividades e da falta de tempo, ndo consegue priorizar estes aspectos. Também
aponta que muitos professores sao fechados e que ndo dao espaco para este tipo
de proximidade. Ficou clara a existéncia de grupos de afinidade, em que estas

relagdes ocorrem fora do ambiente de trabalho.

O coordenador da escola particular demonstra que busca considerar e valorizar os
sentimentos e o0s saberes dos professores. Ele sempre demonstra atencao e
interesse nas dificuldades do grupo, mostrando-se preocupado com aspectos
emocionais dos professores. Acredita que um bom ambiente de trabalho faz a
diferenca nas organizacdes e entende que, para o ambiente ser positivo e saudavel,
inicialmente, este processo deve passar pelas pessoas que o constituem. “Um
ambiente saudavel implica cada um também estar saudavel.” A preocupagado com a
saude do professor em todos os aspectos faz parte da filosofia e da crenca da
escola. O coordenador percebe claramente o impacto de aspectos emocionais
dentro da sala de aula no relacionamento com o grupo e com a instituigdo. Devido a
esta percepgao, possui um olhar cuidadoso e atento para as emogdes. Acompanha

0 grupo e suas necessidades emocionais.
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Ja fui melhor na atengéo aos aspectos emocionais. A gente tem um dialogo
muito aberto e sempre da oportunidades para o professor rever atitudes e
melhorar. Nunca passamos por situagdes de ter que demitir profissionais
por estar passando problemas e ndo estar com saude adequada. Situagbes
reverteram com nosso apoio. As emogdes tém um lugar de escuta.

Com relagdo aos aspectos da solidariedade, percebe-se que o coordenador da
escola particular estd mais atento as dificuldades emocionais do grupo de
professores e suas necessidades. A coordenadora da escola publica diz que
reconhece este aspecto como fundamental, mas ndo consegue prioriza-lo, devido ao

excesso de atribui¢cdes e atividades que a consome na rotina da escola.

4.2.9 Crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional

Vinculos positivos envolvendo os funcionarios, a organizagdo e os membros de uma
equipe podem ser obtidos por meio de um maior investimento no crescimento e no
desenvolvimento do profissional. Conforme Faria e Schmitt (2007), o
reconhecimento é percebido pelo individuo por meio das formas que a organizagao
possibilita 0 seu crescimento na estrutura organizacional e na satisfacdo de suas

necessidades.

De acordo com Placco (1994), é funcado fundamental do coordenador cuidar da
formacdo e do desenvolvimento profissional dos professores. Com relacdo aos
aspectos do coordenador como facilitador do processo de desenvolvimento pessoal
e profissional do grupo, pode-se observar que deveria ser mais valorizado nas

escolas, devido a sua importancia.

Os dois coordenadores gostariam de oportunizar mais este espago para 0 grupo.

Ambos sabem da importancia do processo de formagéo continua e de atualizagao.

Apesar de valorizar os momentos de desenvolvimento pessoal e profissional, a
frequéncia com que ocorrem na escola publica € pequena, apesar de existir verba
da prefeitura. Para os cursos fora da escola, ocorre a liberagdo dos professores nas

datas. Alguns integrantes da equipe estédo fazendo pdsgraduacéo, incentivados pela
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politica da prefeitura. A coordenadora acredita que os incentivos por parte da escola
(direcdo e coordenagao) poderiam ser maiores, mas também percebe certa

acomodacao por parte da equipe de professores:

Isto deveria ser uma reivindicagdo do grupo, teria que vir do grupo. Acho
gue falta isto. Talvez falte mais um pouco de estimulos da coordenacao e
direcdo promoverem isto, e os professores também reivindicarem. O
professor satisfeito, fazendo cursos vai trabalhar mais feliz em qualquer
lugar, e melhora a auto-estima.

A pauta de reunides e cursos programados existe mais por iniciativa da prefeitura.
Mensalmente, sédo realizadas reunides de area para o desenvolvimento do curriculo
e do projeto politico-pedagdgico com os professores e uma com a equipe de
coordenagdo, para interagdo e integragdo dos projetos. A escola também realiza
uma reunido de professores por area, para desenvolver novo curriculo que a
prefeitura deseja. No calendario, sdo programados quatro encontros, aos sabados,
considerados como dias letivos. Uma das dificuldades da coordenadora € conseguir
reunir toda a equipe de trabalho e estar disponivel nestes momentos de formacéo, o

que foi abordado no aspecto da cooperacéo.

Os momentos de confraternizagdo sao muitos: comemoragdes de aniversarios,
lanches organizados no recreio e reunides. Ocorrem por turno. Ha a festa de fim de

ano, em que todos participam.

O coordenador da escola particular ressaltou a importancia de encontros e espacgos
de formagao periddicos para um bom funcionamento do grupo. Este € um dos seus
objetivos: aumentar os espagos de formagado dentro da escola. Apesar de prever

esta necessidade, reconhece que ja ocorreram avangos:

Mas de dois anos para ca isto melhorou, mas era muito pouco. Acho que
realmente isto € uma falha que a gente precisa melhorar. Nés temos
sabados letivos e, ultimamente, apds duas aulas no sabado, a gente reune
aproveitando estes momentos. Os alunos sao dispensados, e a gente faz as
reunides até o final do horario. Os encontros por area este ano ainda nao
consegui.

Para o coordenador, o que dificulta estes momentos € a pouca disponibilidade de

tempo dos professores para estes encontros. Varios trabalham em outras escolas,
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O desenvolvimento profissional € estimulado, pois todos os professores do ensino
médio devem ter pds-graduagao na sua formagdo. Entdo, isso € passado para o
professor de outras séries. “O desenvolvimento profissional € incentivado muito pelo
diretor. A gente busca este incentivo. Isto € uma maneira do professor aperfeigoar e
cuidar de sua saude”. Segundo o coordenador, o incentivo a participacado é dado por
meio do pagamento parcial ou total de cursos, dependendo da relevancia do tema,

do valor e da disponibilidade.

Os momentos de confraternizacdo sdao muitos. Particularmente, trés sdo agendados
no calendario da escola: Pascoa, Dia dos Professores e Natal. Ocorrem, também,
outros momentos, organizados, informalmente, pela equipe, como: comemoragdes
de aniversarios, lanches organizados no recreio e reunides. Os momentos fora do

ambiente de trabalho s&o frequentes e fortalecem os vinculos.

Pode-se perceber que este aspecto importante da educac¢do, da formacgédo e do
desenvolvimento esta longe do ideal e do que se poderia esperar de organizagdes
educacionais. Na escola publica, a coordenadora aponta o fator comodismo dos
professores como um dos impedimentos para esta busca. Na escola particular, a
exigéncia da qualificagdo existe, mas os espacos e os incentivos ainda s&o

pequenos.

4.3 Pontos convergentes e divergentes dos vinculos entre coordenadores e
professores na escola publica e particular

Nesta secédo, sera feito um levantamento dos principais aspectos abordados no que
diz respeito aos vinculos estudados. O QUADRO 2 aborda os vinculos e os pontos
convergentes e divergentes nas escolas pesquisadas, na percepgao dos

coordenadores.
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VINCULOS
PESQUISADOS

ESCOLA
PUBLICA

ESCOLA
PARTICULAR

Identificagdo dos
professores com
a coordenagao

Facilitadores:
e Manutencao da equipe de
trabalho,

Facilitadores:

¢ Vivéncia e experiéncia do
coordenador em sala de aula.

e Encontros informais fora do ambiente
de trabalho.

Dificultador:

pedagdgica e Baixa rotatividade. ;
professores lecionam em outras
escolas, o que gera dificuldades de
marcar reunides.
¢ Vinculo considerado importante.
e A coordenadora encontra
dificuldades na conduggo do e Vinculo muito valorizado.
grgpo. e Esta relacionado a cultura da
* Ut|||zg seu poder enquanto organizagao, na qual a cooperacao &
autoridade. o incentivada.
Cooperacgéo » Forgas contraditorias e de ¢ Conflitos séo tratados e resolvidos.

nas atividades

desintegracao mais presentes
gue na escola particular.

¢ Fonte principal de conflitos:
administrar interesses e conciliar
os diversos agentes
educacionais: familias,
professores e alunos.

¢ Dificuldade para reunir a equipe.

e Presenca atuante da diregéo.

¢ Fonte principal de conflito:
heterogeneidade do grupo de
professores.

¢ Dificuldade para reunir a equipe.

Participagéo e

e O discurso de ambos os
coordenadores é que a equipe
tem autonomia.

e Os canais de comunicagao séo
poucos.

e Na&o existe preocupacao efetiva

¢ O discurso de ambos os
coordenadores € que a equipe tem
autonomia.

¢ Os canais de comunicag¢do sdo mais
bem utilizados, principalmente os e-
mails.

autonomia - ; e Preocupagao da melhoria do
com a melhoria dos canais de L
S processo de comunicagao.
comunicagao. - .
. s . e Pratica da autonomia.
* Liberdade e autonomia limitada: e Aspectos relacionados a organizagao
varias decisbes vém prontas da pectos rex 9 ¢
: e a realizagao do trabalho séo
prefeitura. )
compartilhados.
¢ As familias sdo consideradas como
e Os alunos s&o considerados inimigos internos. Os limites da
Criagao de inimigos internos, o bode definigdo da atribuigao dos papeéis e
Tage 1gos ’ responsabilidades de cada um
inimigos expiatorio dos problemas e

dificuldades dos professores.

destes agentes sao ténues.
e Concorréncia: a escola empresa
deve oferecer servico de qualidade.

Idealizagéo da
coordenacao
pedagogica
pelos
professores

e Os papéis e as fungdes dos
coordenadores pedagoégicos ndo
séo claros e definidos.

e Expectativas e conflitos maiores.

e Coordenacao faz tudo,
generalista.

¢ Os professores sabem exatamente o
gue esperar dos coordenadores
pedagogicos.

o Diminuigéo do grau de expectativa e
conflitos menores.

e Coordenacao mais voltada para
guestdes pedagogicas.
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VINCULOS ESCOLA ESCOLA
PESQUISADOS PUBLICA PARTICULAR
e Caréncia maior dos profissionais

e sentimento de solidao.
¢ Processos de reconhecimento e

valorizagdo sao pequenos

(apenas elogios e feedback).

e Acompanhamento e controle do
trabalho dos professores pelo

e Existe um maior reconhecimento dos
profissionais, porém os instrumentos
também sao poucos.

¢ Avaliacdo mais profissional e

Reconhecimento
e valorizagao dos

individuos ; e sistematizada, visando ao
Estado, por meio de avaliagbes
Y acompanhamento do trabalho dos
esporadicas.
- o professores e feedback .
e Prémios, gratificagbes e
incentivos séo dados pela
prefeitura.
¢ Vinculo presente e valorizado
em ambas as instituigbes. A
afetividade é valorizada em e Vinculo presente e valorizado em
ambas as escolas. ambas as instituicdes. A afetividade
Solidariedade e O coordenador gostaria de dar ¢ valorizada em ambas as escolas.
mais apoio e atengédo ao grupo e Preocupagéo com a saude e com 0
de professores, mas o tempo cuidado do professor.

nao permite este olhar.

e Longe do ideal nas duas
instituicbes pesquisadas.
e Comodismo presente na equipe

de professores. ¢ O Coordenador consegue priorizar a
e A coordenadora ndo consegue formacéo e capacitagéo de sua
Crescimento e estimular e desenvo~lver equipg, po_réémlesté distante do que
desenvolvimento aspectos da formagéo de considera ideal. o
pessoal e profes§ores. . e Cobranca e exigéncia da e;cola para
profissional ¢ O apoio no desenvolvimento mel_hor gualificagdo da equipe e
profissional e pessoal vem da realizagdo de pés-graduacgao.
prefeitura, por meio de cursos e | ¢ Comemoragdes e confraternizagbes
palestras. sdo comuns em ambas as escolas.

e Comemoragdes e
confraternizagdes sdo comuns
em ambas as escolas.

Quadro 2 — Pontos convergentes e divergentes dos vinculos pesquisados nas escolas publica e

particular, na percepgao dos coordenadores

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio do quadro 2 , pode-se observar que os vinculos existem em ambas as
escolas, porém o grau de importancia atribuido a cada um deles e a forma como se

apresentam na pratica pedagogica sao diferentes.

Com relagao ao vinculo de identificacdo, o fendbmeno ocorre nas duas instituicoes,
porém os fatores que a possibilitam sao diferentes. Na escola publica, a manutengao
da equipe favorece este vinculo, o que também pode ser evidenciado por meio dos

dados demograficos ocupacionais (vide capitulo 5), que demonstram que 0s
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professores da escola publica possuem maior tempo de trabalho no magistério e na

instituicao.

Ja o vinculo de cooperacao é reconhecido e existente em ambas as escolas, porém
com maiores conflitos na escola publica. A coordenagao e a administracéo de varios
interesses e 0 grau de atribuigdo maior de tarefas permitem que os conflitos

aparecam com mais frequiéncia.

O grau de participagao e autonomia aparece como existentes nos discursos de
ambos os coordenadores. Porém, na escola particular existe maior eficiéncia nos
canais de participagdo, assim como na publica existem algumas regras e normas

impostas pela prefeitura que devem ser seguidas.

Os inimigos internos sao diferentes, porém existem em ambas as escolas. Na escola

publica, sdo os alunos; e na particular, as familias e o préprio mercado.

O processo de idealizagdo dos professores com relagdo a seus respectivos
coordenadores € maior na escola publica, devido a falta de clareza dos papéis e das
fungdes deste profissional, o que contribui com uma expectativa maior dos

professores.

Em ambas as escolas existe a necessidade de maiores instrumentos e formas
diferenciadas de reconhecimento do trabalho da equipe. Por enquanto, isso ocorre
por meio de elogios e feedback. Porém, os professores da escola particular sentem-
se mais reconhecidos. O processo de avaliagdo e acompanhamento do trabalho dos

professores é mais sistematizado na escola particular.

A solidariedade é valorizada por ambas as instituicdes. Porém, a coordenadora de

escola publica percebe limitagdes no atendimento e acolhimento ao grupo.

Finalizando, a busca pelo crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional esta
longe do que deveria ser o ideal nas duas escolas para profissionais que trabalham

com a educacgao e o conhecimento.
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Pdde-se observar também que os vinculos sdao de natureza dindmica e
interdependente. Uma identificagdo maior com a Coordenacdo vai favorecer uma
maior cooperagédo e tende a diminuir os conflitos. Por exemplo, o reconhecimento do
trabalho induz o sujeito a buscar um maior desenvolvimento. Nao se constatou uma
falta de relacao e simplificacdo dos aspectos relacionados as relagbes humanas e
vinculos. Weick (1979), enfatiza bem esta visdo quando destaca as organizagdes
como resultantes de processos continuos, cambiantes, produzidos pelo
relacionamento humano. Logo, as organizagdes sao entidades que se constroem, a

cada instante, de agdes, comunicagdes, arranjos e redes de relagoes.
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5 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo compdem-se de trés secgdes: na primeira, as variaveis demograficas e
ocupacionais sdo descritas; na segunda, descreve-se 0s vinculos entre professores
e coordenadores mediante a utilizagdo de procedimentos estatisticos nao
paramétricos; e, na terceira, a analise de aprofundamento dos principais dados

guantitativos por intermédio do grupo de foco.

5.1 Analise descritiva: variaveis demograficas e ocupacionais

Neste estudo, o questionario foi aplicado a duas amostras diferentes e
independentes. A amostra ficou composta por 9 professores para cada escola
participante da pesquisa, totalizando 18 pesquisados. Pelo fato de a amostra total
das instituicbes ser de um tamanho pequeno (n = 18), apresenta-se nos graficos

apenas a freqliéncia absoluta das questées do instrumento de coleta de dados.

Em relacdo ao género dos professores das escolas pesquisadas, 72,2% séao
mulheres. Na escola particular, o equilibrio € maior. Na escola publica, evidencia-se
maior o numero de mulheres, ao passo que, na escola particular os homens
predominam (GRAFICO 1).

45 A
40 A
35 1
30 A
25 A
20 -
15 o
10 A

22 0
m Particular

W Publica

Masculino Feminino

Grafico 1 — Distribuicdo da amostra, seqgundo o género
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Os dados expostos permitem algumas inferéncias. Com relagdo ao género,
predominou o feminino em ambas as instituicées. A profissdo de professor sempre
esteve relacionada ao género feminino, que denota aspectos maternais associados
a atividade. A concepgdo e a visdo do magistério vinculam-se a vocagédo e ao
sacerdocio, que deveriam ser endossados pelos padrbes de dedicagdao, amor e
entrega incondicional. A representacdo do homem sempre esteve mais relacionada
com a autoridade, a figura de poder (LOURO ,1998). Este aspecto também reflete
analises interessantes sobre as condigdes salariais do grupo e 0s papéis sociais

impostos para cada um dos géneros.

Sobre a idade dos professores pesquisados, 72,2% possuem acima de 31 anos.
Observa-se, ainda, que predomina na escola particular a faixa etaria de 26 a 30
anos (27,8%). Em contrapartida, na escola publica predominam professores acima
de 50 anos (22,2%). O GRAFICO 2 ilustra estas informacdes.

30 - 27.8%
25 1 22,2%
20 A
15 4 o, oy
11,1% 11,1% W Particular
10 - 5,6% 5,65 o
6% 5,6% 5,6% MW Publica
5 | - -
0 ,,f 1 L T 1 1 1 g
De26a De3la De36a Dedla Ded6a Acima
30anos 35anos 40anos 45anos 50anos de 50
anos

Gréfico 2 — Distribuicdo da amostra segundo a faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se, com relacao a faixa etaria dos profissionais, que existe uma quantidade
significativa de docentes acima de 50 anos na escola publica. Este fato pode ser
associado a estabilidade do trabalho publico, que permite uma continuidade no
exercicio da profissdo. Outra analise significativa que se pode inferir por meio dos

dados é que a rotatividade € menor e que existe uma possibilidade de continuidade
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pode estar associada a busca de maior inovagédo no trabalho e a necessidade de

uma constante atualizagao exigida dos que atuam no ramo educacional.

Observa-se na amostra total um relativo equilibrio entre docentes casados (55,6%) e
docentes com outros estados civis (44,4%). Na escola particular, a maioria é casada,
enquanto que na escola publica existe um equilibrio entre 0 numero de professores
casados e separados (GRAFICO 3).

38,9%
40 -~

as -
30 -
25 -
20 - 7% 16,7% ®m Particular
15 + 11,1% 11,1% m Puablica

10 - 6%

Solteiro (a) Casado (a) Separado (a) Divorciado

(a)

Graéfico 3 — Distribuicdo da amostra segundo o estado civil
Fonte: Dados da pesquisa

Em termos de escolaridade, observa-se que 72,2% dos docentes pesquisados
possuem especializagao completa revelando um equilibrio entre a escola particular e

a publica quando comparados (GRAFICO 4).

38,9%
40
,3%
35 1
30 A1
25 A
20 -+ W Particular
15 4 11,1% M Pablica
10 - ,6% 5,6% 5,6%
5 -
o} T T T 1
Superior Especializacao Especializacao Mestrado
completo incompleta completa incompleto

Gréfico 4 — Distribuicdo da amostra segundo a escolaridade
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Estes dados mostram a importancia da capacitagdo e do desenvolvimento para os
profissionais da area educacional. O conhecimento exige reciclagem e atualizagao
constantes. A poés-graduagdo ja é um requisito cobrado pelas instituigbes. A
entrevista com o coordenador da escola particular mostrou que esta € uma exigéncia
e uma cultura implementada na escola em todos os segmentos. Para lecionar no
ensino médio na escola particular pesquisada, o professor tem que ter a titulagéo de
especialista. A busca de titulagdo na escola publica pode estar associada também
ao plano de carreira da prefeitura, em que a remuneragao ¢é diferenciada conforme o

grau de escolaridade.

No GRAFICO 5, observa-se que os professores tanto da escola publica quanto da
escola particular tendem a atuar somente nos respectivos sistemas de ensino.
Todavia, observa-se que 27,8% de professores atuam em ambos os sistemas de

ensino.

38,9%
40 4

35 A1
30 A
25 1
20 A
15 A
10 A

33,3%

M Particular

® Publica

Somente na Somente na Ma escola
escola publica escola particular publicae
particular

Graéfico 5 — Distribuicdo da amostra segundo a atuagao no sistema de ensino
Fonte: Dados da pesquisa

Esses dados podem estar relacionados a uma maior identificagdo ou preferéncia em
relagdo a determinado sistema de ensino. Nao raro, é possivel escutar a fala de

professores que expressam suas preferéncias pelas instituicoes.

No geral, 61,0% dos professores participantes da pesquisa atuam no magistério ha

mais de 11 anos. Todavia 27,8% dos professores da escola particular atuam no
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magistério entre 6 a 10 anos. Ja na escola publica, a realidade mostra que 27,8%

dos professores atuam ha mais de 20 anos no magistério (GRAFICO 6).

30 A 27,8% 27.8%
25 1
20 A
15 o 11.1% ® Particular
10 - 5,6% H Pdablica
5,6% 5,6% 5,69
0 £ | i

Delas De6al0 DellalS Del6a20 Maisde
anos anos anos anos 20 anos

Grafico 6 — Distribuicdo da amostra segundo o tempo de atuagado no magistério
Fonte: Dados da pesquisa

Estes dados podem ser analisados juntamente com os dados relacionados a faixa
etaria dos profissionais de ambas as instituicbes. Percebe-se que na escola publica
o tempo de experiéncia dos profissionais € maior: mais de 20 anos de profissdo. A
experiéncia € mais valorizada devido ao regime trabalhista ao qual estdo
submetidos, que Ihes permite maior continuidade e seguranga no trabalho. Este fato
faz com que a rotatividade seja menor e, por outro lado, gera a manutengao e a
preservacao dos valores e da cultura, ndo trazendo renovagdes para a organizagao.
Os professores da escola particular, como visto, enquadram-se em uma faixa etaria

menor e ha uma quantidade significativa que esta comegando suas atividades.

Trabalham em regime de dois turnos, 61,1% dos professores. Entretanto, esta
realidade destaca-se mais entre os professores da escola particular, que também
incluem mais 11,1% entre aqueles que trabalham mais de dois turnos, praticando,
assim, uma jornada de trabalho mais extensa. Na escola publica, também verifica-se
um numero significativo de professores (22,2%) atuando apenas em um turno
(GRAFICO 7).
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40 A

35 1

22,2%
W Particular

®m Publica
15 4

10 A ,6%

Manha Doisturnos Trés turnos

Graéfico 7 — Distribuicdo da amostra segundo o turno de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Esses dados podem ser relacionados as condicbes de trabalho as quais estédo
submetidos o0s profissionais da educagdo. A remuneragdo, muitas vezes,
insatisfatéria faz com que os docentes submetam-se a uma jornada de trabalho
maior. A realidade de alguns professores de escolas particulares € o acumulo de
escolas, pois, muitas vezes, sédo horistas e precisam aumentar as horas para que a
remuneragao seja maior. Outra inferéncia é a instabilidade do professor da escola

particular, o que faz com que ele vincule-se a outras instituicées de ensino.

Trabalham em suas instituicbes por periodo de 6 anos acima, 72,3% dos
professores. Na escola particular, encontram-se profissionais com um periodo menor
de trabalho na instituicdo. Ou seja, possuem no maximo 10 anos de trabalho
prestado. Na escola publica, esta frequéncia é diferenciada, distribuida entre as
diversas faixas de tempo. Ou seja, apesar de predominar profissionais com 11 a 15
anos de trabalho (22,2%) encontram-se outros com bem mais tempo e, também, os

que foram inseridos recentemente (GRAFICO 8).
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35 - 33,3%
30 4
25 1 22,2%
20 7 16,7%
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m Publica
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Gréfico 8 — Distribuigdo da amostra segundo o tempo de trabalho na instituicdo
Fonte: Dados da pesquisa

Esses dados podem ser relacionados a faixa etaria e ao tempo de trabalho no
magistério. Na escola publica, os profissionais apresentam mais tempo de trabalho
nesta instituicdo, assim como mais alta idade e experiéncia na fungdo, comparando
com a escola particular. Uma analise distinta que deve ser inserida é o fato de na
escola particular o grupo apresentar um equilibrio com relagao ao tempo de trabalho
na instituicdo. Os profissionais tém a mesma vivéncia e experiéncia com relagcédo a
instituicdo. Na escola publica, apesar de grande parte ter de 11 a 15 anos de

trabalho na instituicdo, ha profissionais com tempos mais diversificados.

Dos professores da escola particular e da escola publica, 61,1% trabalham em
outras instituicdes educacionais. Esta informacdo pode ser visualizada pelo
GRAFICO 9.
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Grafico 9 — Distribuicdo da amostra segundo o trabalho em outras instituigdes de ensino
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que na escola particular o trabalho dos professores sempre esteve

vinculado a apenas um coordenador pedagoégico. Ou seja, durante o tempo de

trabalho na instituicdo o coordenador foi sempre o mesmo. Ao contrario, na escola

publica os professores tiveram vinculos com mais de um coordenador. Durante o

tempo de trabalho, foram coordenados por pessoas diferentes. Estes resultados

podem ser evidenciados pelo GRAFICO 10.
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Grafico 10 — Distribuicdo da amostra segundo o numero de coordenadores pedagodgico durante o
tempo de trabalho na instituicao
Fonte: Dados da pesquisa

Na escola particular, conforme observado, o contato dos professores no tempo que

estdo na instituicdo limitou-se apenas a um coordenador, 0 que transmite idéia de
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continuidade e processo. A aprendizagem € construida por um processo, e 0 prazo e
tempo de trabalho de uma mesma equipe é fundamental a busca de resultados. Na
escola publica, os professores ja foram liderados por diferentes coordenadores. Este
fenbmeno é comum em instituicdes publicas, nas quais os diretores sao
periodicamente substituidos por questdes politicas, envolvendo toda a comunidade
em um processo de eleigdo. Com a mudanga de diretores, normalmente, os
coordenadores também mudam. Este aspecto exige maior capacidade de adaptagao
pelos profissionais, e, muitas vezes, ocorre uma ruptura com o trabalho construido

anteriormente.

No GRAFICO 11, complementando as informacdes destacadas, percebe-se que
61,1% dos professores de ambos os sistemas de ensino trabalham ha mais de cinco

anos com o atual coordenador.

o,
35 - 33,3%
30 - 8%
25 A
20 A
W Particular
15 A
5 6% 5 6% W Publica
a8 5,6% 5,6% 5,6% 5,6% 5,6%
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de 1 ano 5 anos

Grafico 11 — Distribuicdo da amostra segundo o tempo de trabalho com o coordenador atual.
Fonte: Dados da pesquisa

Esse aspecto é muito positivo para a realizacdo e continuidade do trabalho, na
medida em que favorece os vinculos de identificagdo. O tempo de trabalho com o
mesmo coordenador faz com que a equipe ja o conhega, assim como seu estilo de

trabalho.
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5.2 Andlise descritiva: vinculos entre professores e coordenadores

Esta secdo tem por objetivo analisar os resultados obtidos por meio de questdes
cujas respostas sédo pré-categorizadas no formato de escala Likert de sete pontos,
levando-se em consideragdo o nivel de concordancia e discordancia do grupo de
professores quanto aos vinculos que estabelecem com os coordenadores das
escolas publica e particular estudadas. Inicialmente, serdo discutidos os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesta parte da descricdo e analise dos

resultados. Posteriormente, os dados coletados serao apresentados e discutidos.

5.2.1 Procedimentos estatisticos

Os procedimentos estatisticos utilizados na andlise dos dados quantitativos
contemplaram o método nao paramétrico e o método livre de distribuicdo, os quais
segundo Montgomery e Runger (1999), caracterizam-se por uma 6tima aplicagao as

ciéncias do comportamento, apresentando vantagens, como:

a) Podem ser aplicados a uma ampla diversidade de situagbes, porque nao
exigem populagdes distribuidas, normalmente.

b) Podem ser, frequentemente, aplicados a dados ndo numéricos.

c) Envolvem calculos mais simples do que seus correspondentes

paramétricos, sendo mais faceis de entender.

Logo, como a variavel populacional analisada nao segue uma distribuicao normal, e
as amostras sdo pequenas, deve-se aplicar um teste ndo paramétrico. No caso
desta pesquisa, cada amostra independente constitui-se de nove professores, 0 que
justifica a opgao pelo teste de Mann-Whitney, também conhecido na literatura como
“teste da soma dos postos de Wilcoxon”. Para a confiabilidade dos dados, utilizou-se

o nivel de confianga de 95%, ou valor de p < 0,5.

Segundo Mattar (2001), a escala Likert serve para medir atitudes por meio de uma
série de afirmagdes relacionadas com o objeto pesquisado. Na escala utilizada nesta
pesquisa, os professores foram solicitados a informar o seu grau de concordancia e
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discordancia sobre os vinculos mantidos com os coordenadores de duas escolas,

uma publica e outra particular.

Os numeros atribuidos ao grau de concordancia e discordancia podem ser
visualizados no QUADRO 3:

1 2 3 4 5 6 7
Concordo Concordo Nao concordo Discordo . Discordo
Concordo . Discordo
totalmente em parte nem Discordo em parte totalmente

Quadro 3 — Esquema para atribuir nUmeros na escala Likert
Fonte: Instrumentos de coleta de dados de pesquisa, elaborado pela autora

Quanto menor a média dos entrevistados em cada afirmacgéo, maior a concordancia
com ela e vice-versa. Como a escala likert da pesquisa € de 7 pontos, considera-se
como escore médio, ou mediana, o valor 4,0. Significa dizer que valores acima de
4,0 indicam uma situacdo que tende a discordancia e que valores abaixo de 4,0
tendem a concordancia. Para a analise da diferenga entre os vinculos estabelecidos
entre as escolas, estabelece-se como hipétese nula que ndo ha significativa
diferenca entre os entrevistados da escola particular e os entrevistados da escola
publica e como hipotese alternativa que existe essa diferenga. Sendo assim, um p-
valor inferior ou igual a 5% (0,05) indica que ha evidéncias para rejeitar a hipétese

nula.

As afirmagdes foram divididas em oito categorias de vinculos para andlise, fazendo-
se cinco afirmagdes para cada uma delas. Os vinculos pesquisados foram:
identificacdo dos professores com a Coordenacdo Pedagdgica; cooperagao nas
atividades; participagdo e autonomia; criacdo de inimigos; idealizacdo da
Coordenacao Pedagdgica pelos professores; reconhecimento e valorizagdo dos
individuos; solidariedade; e crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional.
Em cada uma destas categorias foram feitas cinco afirmacdes relacionadas ao

vinculo pesquisado.

Na categoria que investiga o0s vinculos sobre o processo de identificacdo dos

professores com a Coordenagao, foram pesquisados aspectos relacionados ao

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

105

papel e a imagem do coordenador como lider, motivador, facilitador da construcao

de uma equipe e mediador de conflitos.

Quanto aos vinculos de cooperagao entre os profissionais, buscou-se investigar se
0os coordenadores estimulam a cooperagao por meio de interagdo, troca,
planejamento integrado e socializacdo dos trabalhos ou se a competicdo é

estimulada no grupo prevalecendo o individualismo.

Para os vinculos sobre participacao e autonomia, pesquisou-se o grau de autonomia
e participacdo que o professor tem sobre o seu trabalho. Ou se existe maior
centralizacao das tarefas, em que o professor transforma-se em um executor.
Incluiram-se, também, questbes relacionadas a divisdo de tarefas e as
responsabilidades destes profissionais. Foi pesquisado, também, sobre a eficacia da

utilizacao dos canais de comunicacgao utilizados nas escolas.

Quanto a criagado de inimigos, pesquisaram-se 0s diversos elementos capazes de
mobilizar e unir coordenadores e professores, por exemplo, dificuldades com alunos

e familias, e o grau de responsabilidade de cada um deles pelos erros e fracassos.

As afirmativas para pesquisar o item de idealizagdo foram relacionadas,
principalmente, a imagem e as expectativas que o0s professores tém dos
coordenadores: se eles sabem, claramente, o papel e fungdo do profissional; se

possuem apoio incondicional; se todos os conflitos levados a coordenacao sao

resolvidos; e se o coordenador é realmente um agente de mudanca.

Sobre o vinculo reconhecimento e valorizagao foi pesquisado: “se os coordenadores
reconhecem e valorizam o trabalho dos profissionais e algumas questées foram
elaboradas visando pesquisar a forma que este processo acontece, elogios,
feedback’.

Para o vinculo solidariedade, foi pesquisada a importancia que a coordenagao atribui
as questdes mais humanas e afetivas no ambiente escolar. Foram feitas afirmativas

para avaliar o espaco dado as emogdes e aos sentimentos na escola, a escuta e ao
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Finalmente, o vinculo sobre crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional
evidenciou o grau de importancia dado pelos coordenadores aos processos de
capacitagao, formagdo e desenvolvimento da equipe. Todas as questbes
construidas e as relagbes delas com os vinculos podem ser visualizadas no

Apéndice B.

5.2.2 Descrigéo e andlise quantitativa dos vinculos pesquisados

Com relagdo a categoria “vinculos de identificagdo dos professores com a
Coordenacao Pedagdgica”, percebe-se que em ambas as escolas os professores
tendem a concordar com 0s aspectos que os levam a identificar-se com a
Coordenagao Pedagodgica a que estdo vinculados, apesar do grau de identificagao
se mostrar menor na escola publica. Contudo, seus professores tendem a concordar
um pouco menos que a Coordenagao facilita a formagdo de um espirito de equipe,
guando comparados com os professores da escola particular. Estes resultados
podem ser vistos na TABELA 1 e no GRAFICO 12.

Tabela 1 — Identificagdo dos professores com a Coordenacgao Pedagdgica

Item Questio Particular Publica Valor-p

Média DP Média DP

Os vinculos dos professores com a
1.1 Coordenagao sdo positivos em termos de 1,22 0,44 1,67 0,87 0,340
harmonia e integragao.

A Coordenagéao nesta instituicéo é exemplo de

1.6 - 1,88 0,83 2,44 0,73 0,200
verdadeira lideranga para os professores.

111 Nesta es_colal a Coordenagéo € responsavel 211 1,27 233 0.87 0.436
pela motivagéo do grupo de professores.

115 A Cpprdena@aq facilita a formagédo de um 1,56 053 244 088 0,040
espirito de equipe entre os professores.

119 A Coordenacgao procura solucionar os conflitos 1,89 0.03 222 1,09 0.546

entre os professores.

Fonte: Dados da pesquisa
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Particular Publica

Grafico 12 — Opinido dos entrevistados sobre a afirmacédo de que a Coordenacgéo facilita a formagao
de um espirito de equipe entre os professores.
Fonte: Dados da pesquisa

Neste tipo de vinculo algumas andlises s&o pertinentes. O item que investiga o
coordenador como formador e facilitador de um espirito de equipe revela diferencas
significativas entre as escolas. O aspecto relacionado ao papel do coordenador
como responsavel pela formagdo e condugdao de um grupo fica bem evidente na
entrevista da coordenadora da escola publica, em que ela percebe limitagdes e
vivencia dificuldades e conflitos com o seu grupo. Afirmou que gostaria de exercer
mais o papel de mediadora e formadora do grupo, mas, muitas vezes, consegue que
as tarefas sejam realizadas pelo controle e pela imposi¢do de sua autoridade. Os

dados levantados por meio dos questionarios também mostram esta tendéncia.

Outro dado relevante é o fato de o processo de identificagdo do coordenador com
professores ser menor na escola publica. Pode-se atribuir esta menor identificacdo
destes profissionais com ao descrédito e as dificuldades pelas quais as instituicoes
publicas estdo passando. A propria diretora da escola publica abordou a crenca das
pessoas de desqualificar os servigos oferecidos pelo Poder Publico. Pode-se
associar também o fator remuneragcédo, que normalmente € bem menor e que esta

relacionado aos fendmenos de comprometimento e envolvimento no trabalho.
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Com relagdo a importancia do vinculo de identificagdo e ao fato de estar presente
em ambas as institui¢des, Souza (2001) identifica este processo como fundamental,
uma vez que o coordenador ira trabalhar na lideranga de pessoas, que desenvolvem

um trabalho comum.

Sobre a categoria “cooperagao nas atividades”, observa-se que nao ha diferenga
significativa entre os professores da rede particular e da rede publica em todos os
itens que caracterizam este vinculo com a Coordenacao. Entretanto, em ambas as
escolas os professores sao categoricos em afirmar que no ambiente de trabalho a
coordenagao nao incentiva um clima de competicdo, conforme se observa pelas
médias, que ultrapassam 5,80. Observa-se, também, que os professores da escola
particular concordam apenas ligeiramente que existe integragdo com a Coordenagao
quanto ao planejamento de objetivos pedagdgicos. Estas informagdes podem ser
visualizadas na TABELA 2.

Tabela 2 — Cooperagao nas atividades

Particular Publica
Item Questao Valor-p

Média DP Média DP

A Coordenagéo incentiva a cooperagao entre o

1.2 1,33 0,5 1,56 0,73 0,605
grupo de professores.
O coordenador é responsavel pela existéncia de
.8 um clima cooperativo dentro da escola. 1,67 0.87 2,67 L5 0113
113 Nesta escola, o clima de competigéo €, muitas 6.44 1,01 5.89 1,54 0,297

vezes, incentivado pela Coordenagao.

O planejamento de objetivos pedagdgicos
11.18 ocorre de forma integrada entre a Coordenagdao 3,00 1,22 2,11 0,78 0,113
e os professores.
A Coordenacao estimula atividades de
11.23 socializagao entre os professores (troca de 1,78 0,44 1,78 0,67 0,931
idéias, exposicao de trabalhos etc.)
Fonte: Dados da pesquisa

Um dado que merece ser analisado é a discordancia dos professores da escola
particular quanto ao planejamento de objetivos de forma integrada. Em sua
entrevista, o coordenador, enfatizou a busca de um planejamento de forma
integrada, apesar de reconhecer que ainda esta longe do ideal. Na escola publica,

existe uma concordancia maior sobre este aspecto. Na entrevista, foi identificado o
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contrario. Esta questédo sera mais bem discutida nos resultados de grupo de foco.

Autores como Faria (1987) e Pichon-Riviére (1998) argumentam que a cooperagéo é
fundamental para o alcance dos resultados organizacionais. Ao que tudo indica;
coordenadores e professores tém consciéncia deste aspecto, visto que nenhum dos
grupos assinalou qualquer estimulo a competi¢gao entre os profissionais em ambas

as escolas.

Em se tratando da categoria “participacdo e autonomia”, os professores de ambas
as escolas concordam que desfrutam de participagao e autonomia na Coordenagao
e vivenciam este vinculo com os seus coordenadores, com destaque para o fato de
gue os coordenadores nao tomam as decisées sem compartilhar com aqueles, o que
se pode observar pelas médias, que ultrapassam 5,10. Verifica-se uma diferenca
significativa entre as escolas quanto a utilizacdo pela Coordenacao de canais
variados de comunicagdo, com o0s professores da escola publica tendendo a
concordar ligeiramente que existe a utilizagdo destes canais, quando comparados
com os professores da escola particular. De forma isolada, os professores da escola
publica tendem a discordar que a divisdo de suas tarefas pela Coordenacao seja
clara. Estes dados podem ser observados na TABELA 3 e no GRAFICO 13.

Tabela 3 — Participagao e autonomia

Particular Publica
Item Questao Valor-p

Média DP Média DP

114 Ao professor é permitida a participagdo nas

. - 1,56 0,53 2,11 1,05 0,297
decisdes que envolvem o seu trabalho.

A Coordenacao utiliza canais de comunicagao

I1.16 diversos.

1,44 0,53 2,67 1,41 0,019

A diviséo de tarefas dos professores nesta

11.25 .
escola é clara.

2,11 1,62 3,00 2,29 0,546

11.29 Dividir e compartilhar sao valores desta escola. 1,56 0,73 2,89 1,69 0,063

Muitas vezes, o coordenador toma decisdes e

.37 ndo compartilha com a equipe de professores.

6,33 1,32 511 1,9 0,094

Fonte: Dados da pesquisa
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Particular Publica

Grafico 13 — Opinido dos entrevistados sobre a afirmagdo de que a coordenagéo utiliza canais de
comunicagao diversos.
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Com relagao a utilizagao de diversos canais de comunicagao, os dois coordenadores
demonstraram que gostariam de melhora-los. A coordenadora da escola publica deu
uma importancia menor a este aspecto, apontando que esta é uma dificuldade
existente em todos os ambientes educacionais. A percepgcao dos professores da
escola publica coincide com o depoimento da coordenadora, quando tende a uma
maior discordancia neste aspecto, o que resultou em uma diferenca significativa

entre as escolas.

Outro aspecto que também se fortalece quando analisado juntamente com as
entrevistas com os coordenadores refere-se ao fato de as tarefas dos professores na
escola publica ndo serem claras. Observa-se que o professor no dia a dia do seu
trabalho recebe outras atribuigcdes, que extrapolam as relagdes de aprendizagem. A
coordenadora da escola publica comentou que algumas fungdes burocraticas e de

secretaria também sao executadas pelos professores.

Percebe-se que a participagado e a autonomia sdo aspectos valorizados por ambos
os coordenadores, os quais dividem suas decisées com os professores e, dentro dos
limites, participam delas. O que se observa, porém, é que estes aspectos ocorrem
mais facilmente na instituigdo particular, devido ao proprio modelo de gestdo. Nas
escolas publicas, a autonomia é menor e as decisbes sdo menos compartilhadas,

em fungcdo de uma maior centralizagao da prefeitura.
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Sobre a categoria “criagao de inimigos” de modo geral, os professores de ambas as

escolas ndo percebem os seus coordenadores como inimigos. Algumas situagoes

reforgam o vinculo entre estes atores, como: dificuldades institucionais e relacionais

com alunos e suas familias. Todavia, apesar de a coordenacdo em ambas as

escolas afirmar nao atribuir erros e fracassos aos professores, e vice-versa, 0S

professores da escola particular ressentem-se um pouco mais deste aspecto. Os

dados gerais para este tipo de vinculo podem ser visualizados na TABELA 4 e no
GRAFICO 14.

Tabela 4 — Criagao de inimigos

Item Questio Particular Publica Valor-p
Média | DP | Média | DP

Dificuldades com a instituigdo e o trabalho

1112 unem a Coordenacgao e os professores. 2,00 1,07 211 0.6 0,606
As dificuldades relacionais com alunos

.17 aproximam os professores da Coordenagao. 1,78 0,67 2,25 128 0,541

.24 E comum, a Coordenagéo atrlb_uw erros e 4.89 1,76 6.56 053 0,019
fracassos aos professores, e vice-versa.

11.35 As de'mandas das fam|I|a~s dos alunos 244 1,81 222 12 1,000
aproximam a Coordenagéo e os professores.
Em algumas situagdes-problema, a

11.39 Coordenagédo e os professores aproximam-se 1,56 1,01 2,11 1,54 0,297

e ficam mais unidos.

Fonte:

Dados da pesquisa

Q B N W B U0 & N

Particular

Publica

Grafico 14 — Opinido dos entrevistados sobre a afirmagédo de que € comum a Coordenagao atribuir
erros e fracassos aos professores, e vice-versa

Fonte:

Dados coletados da pesquisa
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Na questdo que se refere ao fato de as demandas das familias dos alunos
aproximarem os professores e a Coordenagao, o nivel de concordéncia na escola
particular foi um pouco menor. A cobranga constante das familias e a preocupagao
da escola particular de oferecer um trabalho de qualidade é grande. As demandas
das familias dos alunos da escola publica acontecem de forma diferenciada,

revelando que eles necessitam é de mais um apoio social e humanistico.

No item que investiga a atribuicdo de erros e fracassos a ambos os profissionais, as
diferencas foram significativas e mostram que esta situagcdo € mais comum na
escola particular, em que a cobranga também pelos resultados € maior, assim como

€ menor a seguranca e estabilidade no trabalho.

Conforme Pichon-Riviere (1998), Enriquez (2001), Kramer e Faria (2007); as
dificuldades podem fortalecer os vinculos e favorecer mecanismos de identificagéo.

Nas escolas pesquisadas, foi verificada a existéncia destes fatores.

Sobre a categoria “idealizagdo da Coordenagéo Pedagdgica pelos professores”, em
termos gerais, todos os professores pesquisados nutrem expectativas positivas
guanto ao papel desempenhado pelos coordenadores das respectivas escolas
investigadas e quanto ao apoio disponibilizado para a realizagdo do trabalho, no
tratamento dos problemas a eles encaminhados e na efetividade na conducgéo das
mudancas que se fazem necessarias ao trabalho. Apesar de n&o existirem
diferencas entre as escolas quanto aos aspectos que caracterizam o vinculo
idealizagao com a Coordenagao Pedagogica, os professores da rede publica tendem
a discordar que os papéis e fungdes da Coordenagao sejam claros e bem definidos

nesta instituicdo. As informagdes constam na TABELA 5.
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Tabela 5 — Idealizagdo da Coordenagao Pedagodgica pelos professores.

ltem Questio Particular Publica Valor-p

Média| DP |Média| DP

Pode-se esperar apoio incondicional da Coordenagéo

1.3 R 1,89 1,05 167 0,71 0,796
na realizagéo do trabalho.

119 O coordenador € um ggente efetivo nas mudangas 200 132 289 145 0.136
que se fazem necessarias na escola.

122 P~r0blemas levados pglos professores a Coordenagéo 178 083 233 071 0,190
s&o tratados e resolvidos.

127 Os papeéis e fungoes'da qu[denagao séo claros e 156 053 311 2,09 0,063
bem definidos nesta instituigao.

I1.38 Sei exatamente o0 que posso esperar do coordenador 1,67 071 222 172 0796

desta escola.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Um aspecto que merece ser analisado diz respeito a definicdo dos papéis e fungdes
do coordenador, que nao sao claros para o grupo de professores da escola publica,
0 que, conseqlentemente, influencia o grau de expectativa quanto ao que se pode
esperar deste agente. Este fato enfatiza as muitas contradicbes e indefinicbes
abordadas por Vasconcellos (2002) no que se refere a verdadeira fungao deste
agente escolar. Podem-se citar alguns destes aspectos: a diversidade de fungoes;
sentimentos ambiguos e contraditérios a ele direcionados, como disputa, inveja,
competicao e desconfianca; a comparacgao deste profissional com os bombeiros, ou

seja, 0 apagador de incéndio da escola.

Na categoria “reconhecimento e valorizagdo dos individuos”, os professores de
ambas as escolas participantes da pesquisa concordam, de modo geral, que s&o
reconhecidos e valorizados por seus coordenadores, discordando apenas quanto ao
fato de a cobranga ser grande e o esforgo ser pouco reconhecido, o que se observa
pelas médias, que ultrapassam 5,50. Apesar desses resultados positivos, 0s
professores da escola publica tendem a concordar menos que reconhecem o
trabalho da Coordenacgao. Estes resultados podem ser visualizados na TABELA 6 e
no GRAFICO 15.
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Tabela 6 — Reconhecimento e valorizagado dos individuos

114

Particular Publica
Item Questao Valor-p
Média| DP |Média| DP

15 A cobrangg feita pela Coordgnagéo € muito grande e 556 188 611 162 0,546
o esforgo é pouco reconhecido.

1110 Rec_ebo~da Coordenagéao feedback constante sobre a 233 122 289 145 0,387
realizagao do meu trabalho.

11.20 A Coordenagao reconhece e valoriza o trabalho dos 178 097 156 053 0,863
professores.

1126 Nesta escoINa, o professor reconhece o trabalho da 167 071 256 053 0,019
Coordenagao.

11.30 A Coordenacao reconhece meu trabalho de diversas 178 067 178 083 0931

formas.

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Particular Publica

Grafico 15 — Opinido dos entrevistados sobre a afirmagéo de que o professor reconhece o trabalho da

Coordenacgao.
Fonte: Dados coletados da pesquisa

O reconhecimento menor do trabalho da Coordenagao pelos professores da escola

publica esta relacionado a indefinigdo das atribuigcdes deste agente e ao que se pode

esperar dele. Qualquer resultado € pouco e indevido para quem ocupa diversos

lugares. Na escola publica, observa-se que o coordenador representa ainda as

varias metaforas utilizadas por Vasconcellos (2002). Ou seja, ele é o fiscal de

professor. dedo-duro. pombo-correio. aguele aue esta no ambiente para suprir falta
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e atender emergéncias, burocrata, de gabinete. Percebe-se que ele, ainda, € um
profissional generalista, que necessita de uma maior redefinicdo de sua identidade e

de suas competéncias.

Com relagao a categoria “solidariedade”, ndo se observam diferengas significativas
entre as escolas pesquisadas quanto a percepgao pelos professores deste vinculo
gue estabelecem com seus respectivos coordenadores. De modo geral, o0s
professores concordam que a Coordenagédo considera seus sentimentos, emogdes e
dificuldades particulares. No item que investiga o atendimento mais individualizado e
personalizado pelos coordenadores ao grupo de professores, ha uma tendéncia a
uma concordancia menor pelos professores da escola publica. E pertinente destacar
gue os professores de ambas as escolas tendem a discordar que a Coordenagao
preocupa-se excessivamente com a realizagdo de suas tarefas. Os dados podem

ser visualizados na TABELA 7.

Tabela 7 — Solidariedade

Particular Publica
Item Questao Valor-p

Média| DP |Média| DP

A Coordenagéo preocupa-se excessivamente com a

1.4 o
realizacao de tarefas pelos professores.

3,13 164 322 1,72 0,888
A Coordenacgao considera os sentimentos dos

II.7  professores da mesma forma que solicita que fagam 144 053 2,38 1,19 0,059
isso com os alunos.

O atendimento individual e personalizado é priorizado

.31 ~
nas relagées entre o coordenador e os professores.

1,78 097 2,76 1,51 0,222

As emocgoes sdo consideradas pela Coordenagéo no

I1.34 ambiente de trabalho.

156 0,73 2,00 1,00 0,387

A Coordenagéao da atencao as dificuldades dos

11.36
professores.

133 05 1,78 0,67 0,190

Fonte: Dados coletados da pesquisa

Associando os dados levantados com os relatos dos coordenadores, percebe-se que
realmente é dificil para o coordenador da escola publica personalizar e individualizar
o atendimento aos professores. O acumulo de atividades € grande e as atribui¢cdes
dadas ao coordenador sdo bem maiores do que o que deveria ser considerado de

sua competéncia. Como comentou a coordenadora, este aspecto de atendimento
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contraria as idéias expostas por Vasconcellos (2002), que enfatiza que o trabalho do
coordenador deve ser tanto individual como coletivo, devendo contribuir para a

formagéao e o desenvolvimento de ambos.

Com relagao a categoria “crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional”, de
modo geral, os professores da escola publica tendem a concordar apenas
ligeiramente que a Coordenagado preocupa-se com a formagado continua e com a
disponibilizagéo de espacos de desenvolvimento pessoal. E importante destacar que
em ambas as escolas os professores tendam a discordar que a Coordenagéao coloca
muitas regras para gerenciar o trabalho que executam, com as médias
ultrapassando 4,40. Os professores da escola publica concordam apenas
ligeiramente que buscam crescerem e aperfeicoarem nas relagdes que estabelecem
com a Coordenacao, ao passo que os professores da escola particular mostram-se
mais concordantes com este aspecto. A TABELA 8 e o GRAFICO 16 ilustram todas

estas informagdes.

Tabela 8 — Crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional

Particular Publica
Item Questao Valor-p

Média| DP |Média| DP

I1.21 A formagéo continua do grupo de professores € uma 256 1,33 322 164 0,387
das metas da Coordenagéo.

A Coordenagéao dedica-se mais ao repasse de
I1.28 informagdes do que a criagio de atividades para a 433 218 333 15 0,546
formacao de professores.

1.32 Muitas regras sao colocadas pela Coordenag@o para 444 194 511 1,62 0,489
gerenciar o trabalho dos professores.

11.33 O crescimento e aperfeigoamento s&o buscados pelos 189 093 322 1,72 0,050
professores nas relagdes com a Coordenagéo.

I.40 Espagos de desenvolvimento pessoal sdo 233 1,87 3,00 158 0,222
proporcionados pela Coordenagéo.

Fonte: Dados coletados da pesquisa
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Particular Publica

Grafico 16 — Opinido dos entrevistados sobre a afirmagédo de que o crescimento e o aperfeicoamento
sdo buscados pelos professores nas relagdes com a Coordenagéo
Fonte: Dados coletados da pesquisa

Os resultados levantados estdo em concordancia com a andlise das entrevistas
realizadas com os coordenadores de ambas as escolas. Existe uma preocupacgao
maior com a capacitacédo e a formagao continua na escola particular. Na escola
publica, os resultados quase indicam uma discordancia. Como visto, é dificil para a
coordenadora da escola publica conciliar tantos interesses e demandas associadas
no dia- a- dia escolar ao processo de capacitacdo. Percebe-se que a formagao e o
desenvolvimento sao deixados em segundo plano, uma vez que a coordenadora
compromete parte do seu tempo com diversas atividades e com aspectos bem

burocraticos.

Outro dado importante é sobre a busca deste crescimento pelos professores. Os
dados sugerem que esta busca € maior pelos professores da escola particular. Esta
informacgéo esta relacionada a necessidade de sobrevivéncia e de manutengao do
emprego e as exigéncias impostas a estes profissionais que atuam neste sistema de
ensino. Com relacio aos professores da escola publica, os dados reforcam a opiniao
da coordenadora sobre a acomodacao destes profissionais, que possuem maior

seguranga no trabalho.

Os dados relacionados a colocagéo de regras pelos coordenadores merecem maior

anrafiindamenta nar mein do arunao focal
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Para o fechamento desta secao de descricdo e analise dos dados quantitativos,
algumas observagbes sao relevantes, na medida em que contribuem para a

compreensao da tematica pesquisada:

a) os resultados obtidos mostram que tanto a escola publica como a
particular apresentam os diversos vinculos estudados. Porém, existem
algumas diferengcas, em fungdo de caracteristicas especificas das
instituigdes;

b) um aspecto relevante é que os professores da escola publica
apresentaram maior discordancia nas questdes apresentadas. Isso
ocorreu praticamente em todas as categorias apresentadas;

c) as questdes que apresentaram diferengas significativas foram
relacionadas aos seguintes aspectos: coordenador responsavel pela
formagédo e condugdo de um grupo, uso de canais de comunicagao de
uma forma assertiva, atribuicdo de erros e fracassos aos professores e
coordenadores, reconhecimento do trabalho da Coordenagdo pelos
professores e coordenador como responsavel pelo desenvolvimento
pessoal e profissional;

d) os aspectos levantados fortalecem-se quando analisados juntamente com
os dados obtidos por meio das entrevistas com os coordenadores. Pode-
se observar que existe uma coeréncia entre as percepgbes dos

profissionais.
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5.3 Descrigao e analise do grupo de foco

Esta seg¢do tem por objetivo descrever e analisar os dois grupos de foco que
ocorreram nas duas escolas pesquisadas. A duragdo dos trabalhos foi de,
aproximadamente, duas horas. Alguns dados levantados por meio dos questionarios

foram discutidos.

Para facilitar a condugao do debate, criou-se previamente, um roteiro, que pode ser
visualizado no APENDICE D, o qual contemplou algumas questdes dos vinculos
estudados que justificavam maior aprofundamento. Os enfoques das perguntas
privilegiaram as afirmativas do questionario que apresentaram diferengas

significativas entre as duas escolas (p-valor menor ou igual a 5), por exemplo:

a) a Coordenagdo facilita um espirito de equipe entre os professores (vinculo
de identificagdo dos professores com a Coordenacédo Pedagdgica),

b) A Coordenacdo utiliza canais de comunicagdo diversos (vinculo de
participacdo e autonomia);

c) € comum, a Coordenagao atribuir erros e fracassos aos professores, e
vice-versa (vinculo criagao de inimigos);

d) nesta escola, o professor reconhece o trabalho da Coordenagao (vinculo
de reconhecimento e valorizagao dos individuos);

e) o crescimento e o aperfeicoamento sdo buscados pelos professores nas
relagbes com a Coordenagdo. (vinculo de crescimento e desenvolvimento

pessoal e profissional).

Cada um dos grupos contemplou a participagdo de 5 professores que responderam
aos questionarios, 1 observador e 1 moderador. Cada um desses agentes assumiu
um papel diferente na conducdo do trabalho. O moderador foi responsavel por
mediar as discussdes e garantir a participagao de todos os presentes. O observador
serviu de apoio na tarefa de garantir o registro das informacdes e de acompanhar as
reacdes verbais e ndo verbais do grupo, auxiliando na condu¢do do moderador. Os

professores, por meio de discussodes e trocas, possibilitaram o aprofundamento dos
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existentes.

O pensar coletivo sobre o tema “vinculos” contemplando os sujeitos envolvidos,
permitiu a obtengdo de informagdes qualitativas para a compreensao da tematica
estudada. Inicialmente, serdao apresentados os dados e as principais analises
resultantes do grupo de foco na escola publica e, posteriormente, os da escola

particular.

5.3.1 Resultados do grupo de foco na escola publica

O grupo de foco realizado na escola publica foi enriquecedor, na medida em que
favoreceu a interagdo constante entre os professores. O nivel de consenso entre
eles foi grande, assim como o compartilhamento de ansiedades e conflitos inerentes
a profissdo. Observa-se que as respostas e discussdes realizadas reforcaram os
resultados obtidos por meio do questionario respondido e também foram coerentes
com as percepgdes obtidas da coordenadora e da diretora por meio das entrevistas.

Novas contribuigdes para o entendimento dos vinculos também ocorreram.

No vinculo “identificagao dos professores com a Coordenacédo Pedagdgica”, foram
discutidos dois dados levantados pela analise dos questionarios: um sobre o grau de
identificagao dos professores com a Coordenagao Pedagdgica na escola publica ser
menor; e outro sobre o fato de a Coordenacao nao ser facilitadora da formacao de

uma equipe entre os professores.

Os professores concordaram plenamente com a primeira afirmativa, atribuindo a
este aspecto o fato de a fungdo da Coordenagdo Pedagdgica ter sido totalmente
descaracterizada pela prefeitura. Para os professores, o coordenador pedagogico €
um “faz tudo”, acreditando que o tamanho da escola e o numero de alunos atendidos
tornam a concretizagdo e viabilidade de um trabalho de acompanhamento
pedagdgico uma tarefa quase impossivel. O depoimento de uma professora ilustra
este fato: “A parte pedagdgica e o desenvolvimento de um trabalho coletivo
acontecem no tempo que sobra’. Esses aspectos fazem com que o processo de
identificacdo seja menor. Muitas vezes, os professores ndo conseguem perceber

aspectos da identidade do coordenador com o qual poderiam se identificar. A
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identidade deste profissional, segundo o grupo, dilui-se diante das inumeras

atribui¢des e tarefas.

Para o grupo, a identificagdo dos professores da escola particular com seus
coordenadores esta relacionada ao vinculo material e de sobrevivéncia ao trabalho.
Para eles, uma nao identificagdo com a Coordenagédo poderia culminar em um
processo de demissdo. Esta realidade é diferente daquela em que se encontram o0s
professores que possuem cargos publicos e, consequentemente, maior estabilidade

no trabalho.

No que diz respeito a discordancia sobre o papel do coordenador como facilitador e
formador de uma equipe, os professores da escola publica percebem que existem
tentativas da coordenadora para este fim, porém o interesse individual dos
profissionais sempre prevalece. Uma das dificuldades apontadas pelo grupo € a
organizacdo do tempo para que todos o0s professores estejam juntos. Estes
momentos raramente acontecem, e esta é uma condicdo essencial para o

fortalecimento do grupo e a consolidagdo de uma equipe de trabalho.

Os professores comentam que existiam espagos e dias para reunides pedagdgicas,
mas foram abolidos. Em tais reunides, que ocorriam aos sabados, a participagao
nao tinha um carater obrigatério. Porém, aqueles que nao participavam ficavam “mal
Vistos” na escola e corriam o risco de ter sua avaliagdo de desempenho prejudicada.

Esta politica gerou conflitos na organizacgéo, e por isso este espago acabou.

Nas afirmativas que envolvem o “vinculo de cooperagdo nas atividades”, foram
explorados os aspectos relacionados a nao estimulagdo de um clima competitivo

pela Coordenacéao e a existéncia de planejamento integrado entre a equipe.

Os professores concordaram que a competicio nao € incentivada pela
coordenadora, apesar de nao perceberem uma equipe na escola onde atuam. Com
relagcdo a concordancia sobre a realizacdo dos planejamentos de forma integrada
com a Coordenacao, afirmam que ocorre. “Apesar do tempo curto, dentro dos limites

e do contexto planejamos juntos”, como relata uma das professoras.
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No vinculo de “participacado e autonomia”, foram abordados aspectos relacionados a
participacédo do professor nas decisdes que envolvem o seu trabalho, ao modo como

funciona o processo decisorio na escola e aos canais de comunicagao utilizados.

Os professores concordam e afirmam que existe autonomia na relagéo desenvolvida
entre eles e a Coordenagdo. Para eles, o espaco da escola publica € mais
democratico e as negociagdes sao frequentes, segundo uma perspectiva coletiva.
Um dos professores comenta como essa situagdo ocorre: “Este espago possibilita
negociagbes o tempo todo. Ndo somos obrigados a desenvolver projetos impostos e
trabalhos fora do horario”. Nesta perspectiva de construgdo e participacdo, 0s
professores da escola publica comentam que existe uma pratica critica segundo a
gual os projetos sdo contextualizados. Para que eles acontecam, deve existir um
sentido para isso. “Somos mais livres para escolher os projetos”, comenta uma
professora. Neste momento, os professores comparam a realizagdo de seus
trabalhos e o grau de autonomia com o que ocorre na escola particular. Para o
grupo, na escola particular esta autonomia é menor, pois 0s projetos pedagoégicos
nao sao fruto de negociagdes e do desejo dos professores. Os professores da
escola particular simplesmente cumprem o que foi estabelecido, para evitar conflitos

e possiveis punicdes.

Para o grupo, os projetos das escolas particulares sao realizados mais para atender
as demandas e aos interesses das familias, para mostrar o que esta sendo feito e
realizado, constituindo-se em uma relacdo de troca e mercadoria. Um professor

finaliza “Aqui nés preocupamos em trabalhar os alunos para a vida”.

De outro lado, os professores da escola publica percebem que existe um
cerceamento da participacdo e da autonomia no que se refere as imposi¢coes de
regras pelo sistema. “Estamos amarrados em algumas estruturas rigidas”, comenta
uma professora. Para o grupo, algumas politicas publicas interferem diretamente no
resultado do trabalho, dificultando sua realizagédo. Neste momento, uma professora

utiliza a metafora da madrasta para referir-se a prefeitura.

Para ilustrar a limitagdo da autonomia imposta pelo sistema, o grupo abordou duas
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dos alunos na escola. Segundo os professores, eles ndo podem reter os alunos e
reprova-los em suas disciplinas. “A defasagem é grande, e o aluno, muitas vezes,
néo tem o dominio das competéncias basicas para o prosseguimento dos estudos”,
relata um professor. O outro aspecto esta relacionado a garantia de permanéncia do
aluno na escola. A professora explica este fato: “Se o aluno chega atrasado, ele
entra na sala normalmente. Ele ndo pode voltar para a casa. Segundo as politicas
publicas, lugar de crianga e adolescente é na escola”. Os professores demonstraram
grande insatisfagéo e sentimento de impoténcia diante de questdes que, para eles,

tiram sua autoridade e poder.

Em contrapartida, concordam que existem limitagbes nos canais de comunicagao
utilizados pela Coordenagao. Os recados sao verbais, aproveitando os pequenos
intervalos existentes, como o recreio. Muitas vezes, as informagdes ndo chegam no
tempo devido, ocorrendo muitos desencontros. A falta de tempo da coordenadora,
que assume diversas tarefas, contribui com este aspecto. Um professor exemplifica

este fato:

O horério do recreio € um dos momentos utilizados para recados, e hem
sempre a coordenadora esta presente. Muitas vezes, estd rodando pela
escola “apagando incéndio”. Nao temos um disciplinario que controle o
recreio. A prefeitura cortou. Acha que a presenca deste profissional é
autoritarismo. E quem assume este papel é a Coordenacdo e até os
professores.

Neste momento, os professores comentam sobre o processo de comunicagdo na
escola particular. Além de contar com varios recursos, como a intranet, existem
controles sobre o recebimento de informagdes importantes. “Na escola particular, o

funcionario é obrigado a abrir seu e-mail”, comenta um professor.

Sobre o vinculo “criacado de inimigos” foram abordadas algumas possiveis situacoes
dificeis que sao capazes de fortalecer e de unir o grupo. Os professores percebem
como elementos reforgadores de vinculos a atual situagdo em que se encontra a

educacao e a realidade vivida pelos seus alunos na esfera publica.

A desvalorizacdo do profissional de educacdo e a atual situacdo da educacéao
publica sdo grandes problemas para o grupo que devem ser resolvidos. Segundo 0s

professores, estes aspectos estéo refletidos na formacao destes profissionais. Um
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membro do grupo verbaliza:

Comeca com a pequena identificacdo dos alunos com a profisséo, ninguém
mais quer ser professor, depois com a caréncia e falta de estagiarios nas
escolas e nas faculdades voltadas para formagéo destes profissionais as
cadeiras estao vazias.

Do outro lado estdo os alunos, com histérias de abandono, violéncia e tragédia. Esta
situacdo faz com que os professores concentrem a preocupacao principal da
aprendizagem em valores humanos e sociais. “Ndo da para ser um professor
conteudista e enfocar o rendimento dos alunos como na escola particular. As
demandas séo diferentes” comenta a professora. A precariedade e a condigao de
vida dos alunos acabam unindo os professores, que, muitas vezes, sentem-se

impotentes para saber as historias e lidar com a situagao.

Diante da situagao de trabalho que vivem, os professores percebem que existem
vinculos de solidariedade entre a Coordenagao e a equipe. Apesar de nao conseguir
priorizar o atendimento individualizado e personalizado, a coordenag&o preocupa-se

com os sentimentos e emogdes do grupo. Um professor comenta:

A pessoa que esta assumindo a Coordenagéo faz a diferenga. Poderia ser
muito mais dificil e pesado. Temos privilégio de ter estes coordenadores
que elegemos pessoas humanas.

Neste momento, os professores atribuem caracteristicas de grande heroismo ao
profissional da Coordenacéao. Para eles, nao € qualquer um que da conta e, muitas

vezes, é dificil encontrar alguém que queira ocupar este lugar.

As dificuldades vivenciadas pelos coordenadores também repercutem no trabalho
dos professores e interferem na busca de desenvolvimento pessoal e profissional.
Eles estdao acumulando tarefas que extrapolam a atuagcdo em sala de aula. Os
professores assumem papéis de psicélogos, bombeiros, médicos e disciplinarios.
Estes aspectos relacionados ao contexto em que exercem seus trabalhos e a falta
de apoio que experimentam, sentindo-se, muitas vezes sentem sozinhos, resultam
na falta de motivagdo e no pouco empenho no desenvolvimento pessoal e
profissional, conforme observado nos questionarios no que refere a investigacao

deste vinculo. Uma professora comenta: “Em uma estrutura onde o tempo é
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A falta de motivacao, segundo os professores, pode ser comprovada pelos elevados
indices de absenteismo. Segundo o grupo, as faltas ocorrem com frequéncia e sdo
extremamente necessarias para a manutengao da saude mental. A prefeitura,
visando reduzi-las e controla-las enfatiza este critério na avaliagdo de desempenho
e tem adotado politicas rigidas de abono de faltas. Criou a junta médica para
averiguar os motivos de auséncia ao trabalho. Os professores s6 poderao ter uma
falta por més, com a justificativa comprovada por meio de atestado médico
particular. Se uma segunda auséncia ao trabalho ocorre por problemas de saude,
faz-se necessaria a avaliacdo da junta médica da prefeitura. Os professores
comentam que aqueles que sado submetidos a este processo passam por
verdadeiros interrogatérios, que denominam de “inquisicdo”. Outra medida foi a
retirada do direito ao abono para acompanhamento de filhos em consultas. O que
ocorre para driblar estas regras consideradas rigidas € um cooperativismo entre 0s
professores e a Coordenagdo. A coordenadora procura sempre ajudar e facilitar a
resolugdo destes problemas, autorizando trocas de horarios e compensagédo, e
reforgando um vinculo de solidariedade com os professores. Para os professores, 0
governo esta preocupado com o controle, com as consequéncias, e ndo com as

causas. Pouco cuidado e atengao tém sido atribuidos a saude deste profissional.

Percebe-se, entdao, com relacdo ao vinculo de reconhecimento e valorizacdo dos
individuos que existe o reconhecimento da pessoa que ocupa o lugar da
Coordenacdo. Estes aspectos parecem ser contraditorios com a informagéo
levantada nos questionarios de que os professores nao reconhecem o trabalho da
Coordenacao. Explorando melhor esta afirmativa, percebe-se que o0 nao
reconhecimento esta relacionado a desconfiguragcdo do papel deste profissional.
Eles ndo percebem o coordenador se orientando segundo os aspectos pedagodgicos,
gue deveria ser o foco do trabalho. Muitas vezes, os professores se véem sozinhos
e sem apoio para dar continuidade as praticas e aos projetos pedagoégicos. Ora o
coordenador esta atendendo os pais, ora 0s representantes das regionais, ora
alunos, e o tempo que sobra é para o pedagogico. “Nao da para ocupar tanto
espaco ao mesmo tempo’, comenta o professor. Logo, percebe-se que, muitas

vezes, perde-se a dimensao do trabalho realizado como um todo. E, também, existe
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ideal e do que é prescrito como o trabalho deveria ocorrer. Eles tém a percepgéo de
gue o trabalho é feito da forma como € possivel e de que a coordenadora possui

muitos méritos pelos resultados alcangados.

De outro lado, os professores sentem-se reconhecidos pelos coordenadores. Um
professor comenta: “somos sobreviventes tanto quanto eles. Estamos no mesmo
barco”. O fato de o coordenador ja ter sido professor facilita muito o relacionamento.
Segundo o grupo, eles sabem as dificuldades encontradas em sala de aula. Ao
mesmo tempo, o0s professores julgam fundamental a presenga de pedagogos na
escola. Para eles, o saber deste profissional é diferenciado e necessario.
Inicialmente, as escolas contavam com o apoio destes profissionais, mas hoje a
prefeitura aboliu esta fungédo. Quem esta na Coordenagdo Pedagodgica das escolas

publicas sao os professores eleitos pelo grupo.

Neste processo de reconhecimento e avaliagdo do trabalho dos docentes, o grupo
comenta sobre a avaliagdo de desempenho utilizada pela prefeitura. Para eles, os
critérios utilizados ndo sao adequados, pois existe uma relagdo maior com questdes
salariais, ao invés de ser um mecanismo de desenvolvimento. Também nao existe
uma cultura da avaliagdo e uma consciéncia dos profissionais envolvidos para a
participacdo neste processo. “Para eles, se estamos fazendo bem os aspectos

burocraticos, esta 6timo e somos excelentes profissionais”.

O grupo comenta que a Coordenacao também nao tem condi¢cdes de preocupar-se
excessivamente com a realizacdo de tarefas. “Se isto ocorrer ela fica doida”,
comenta um professor. As questdes burocraticas, como controle de faltas e diarios,

tornam-se uma preocupac¢ao maior nesta relagao.

No papel e nos documentos, estdao descritas todas as fungbes e atribuicbes dos
profissionais da escola. Porém, na pratica e no exercicio do trabalho é bem
diferente. Este aspecto relaciona-se com o trabalho tanto da Coordena¢do como dos
docentes. A falta de recursos humanos e materiais sao grandes. “Até ir para a sala
de aula para cobrir falta de outros professores nés temos que fazer”, comenta uma

professora.
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Percebe-se pela andlise do grupo focal que o sentimento compartilhado entre os
professores é de grande impoténcia e frustragdo na realizagdo do seu trabalho. Os
professores sentem-se sozinhos e desamparados. Percebem que estes aspectos
sao resultados de um contexto social maior, ao qual também os seus coordenadores
estdo submetidos. Dessa forma, percebem que os profissionais da Coordenagao

fazem o possivel e os classificam também como “herdis” e “sobreviventes”.

O acumulo de fungdes do professor, antes tido como apenas transmissor de
conhecimento e hoje obrigado a desempenhar papéis extraclasse, como participar
da gestao e do relacionamento com as familias e comunidades é apontado como
uma das deficiéncias do sistema educacional. Segundo Gasparini (2006), a
administracdo escolar nao disponibiliza os meios pedagdgicos necessarios a
realizacao das tarefas exigidas. Os professores tém de buscar pelos préprios meios

maneiras de se requalificar.

Estas analises e conclusdes foram evidenciadas em pesquisas recentes publicadas
no jornal Estado de Minas® , as quais abordam a realidade do professor da escola
publica. As reportagens evidenciam a calamidade observada na educagao publica
brasileira, cenas de destruigdo e violéncia que abalam emocionalmente os docentes,
a intimidagdo e a desmotivagdo da classe e o adoecimento. Os dados numéricos
divulgados nestas reportagens, baseados em consultas no banco de dados do
Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais (INEP); autarquia ligada ao Ministério
da Educacédo (MEC), ilustram este quadro referente as condi¢gdes de trabalho do

professor da escola publica:

a) 83,25% dos profissionais nao estao satisfeitos em serem professores.

b) 42,35% das escolas participantes do Sistema Nacional de Educacéo Basica
tém parte das dependéncias, internas ou externas, pichadas ou depredadas.

c) 45,71% dos professores da rede publica de ensino do Pais sentem-se

estressados e sofrem de problemas emocionais.

® Estas reportagens foram feitas para comemorar a “Semana do Professor” e veiculadas no caderno
Gerais do Jornal Estado de Minas na semana do dia 13 de outubro de 2008.
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A maioria dos pais dos alunos (58%) de 4% a 82 séries do ensino fundamental
e do 3° ano do ensino médio pouco se importa com os estudos dos filhos,

com um descaso progressivo a medida que aumenta a série.

Concluindo, pode-se fazer uma sintese com as principais contribuigdes do grupo de

foco na escola publica:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

O grau de identificagdo dos professores com a Coordenagdo Pedagdgica é
pequeno, pois a identidade ocupacional do coordenador nao € clara para o
grupo e ele nado é focado no atendimento das demandas pedagdgicas.

Os professores discordam que o coordenador é o facilitador e formador de
uma equipe, nao existindo esta concepgado na instituicdo, e sim um
pensamento mais individualizado.

Os vinculos de solidariedade e cooperagdo existem nas relagbes entre os
profissionais, apesar da pouca condi¢do de um atendimento individualizado e
personalizado pela Coordenagao. Solidariedade é compreendida pelo grupo
como uma condicao de sobrevivéncia fundamental para a manutengao da
saude mental.

Existem vinculos de participagdo e autonomia entre a Coordenagéo e a
equipe. Porém, os professores sentem-se impotentes e destituidos do seu
lugar de autoridade por imposigdes e politicas publicas do governo.

Os canais de comunicagao sao insuficientes e nao atendem as necessidades
dos profissionais.

Os vinculos de criagdo de inimigos estdao presentes e fortalecem o grupo: a
situacgao critica da educacao no Brasil e o perfil dos alunos e da comunidade
atendida.

Os coordenadores sao reconhecidos como pessoas e considerados
verdadeiros herdis pelo trabalho que conseguem desenvolver, diante de uma
estrutura que pouco contribui.

Por outro lado, os professores nao reconhecem o trabalho de um
coordenador pedagogico focado em aspectos educacionais. Existem

confusdes e distorgdes quanto as fungdes desse profissional.
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i) Os professores estdo cansados e sentem-se desmotivados para buscar maior
desenvolvimento pessoal e profissional resultando, em estagnagcéo e pouco

crescimento. Um dos reflexos é o alto indice de absenteismo.

5.3.2 Resultados do grupo de foco na escola particular

O grupo de foco realizado na escola particular também foi muito enriquecedor na
exploragao dos diversos vinculos. Diferentemente do que ocorreu na escola publica,
ocorreram algumas diferencas de opinides entre os professores e nem sempre
verificou-se 0 consenso quanto a realidade percebida. As andlises resultantes do
grupo focal realizado com os professores da escola particular apresentaram algumas
contradi¢des com alguns dados obtidos por meio dos questionarios e das entrevistas
realizadas com o coordenador e o diretor. Este aspecto pode ser percebido
principalmente no vinculo de participagédo e autonomia, que sera comentado mais
adiante. Percebe-se que em alguns momentos os docentes sentiram-se um pouco
acuados em responder a algumas questdes. A medida que alguém do grupo
iniciava a resposta, 0S outros sentiam-se mais a vontade para prosseguir na

discussao. O grupo foi bem participativo e a interagao foi constante.

Os professores apontaram como elementos importantes que contribuem para o
mecanismo de identificagdo com a Coordenagdo: a trajetdria profissional do
coordenador, o porte da instituicdo e a personalidade de quem assumem o papel de
coordenar. Para o grupo, o fato de o coordenador ter experiéncia em sala de aula
capacita-o mais e proporciona-lhe uma visdo mais adequada das dificuldades e
limitagbes existentes neste oficio. Para uma das professoras, fica muito mais facil a
troca e o entendimento. Com relagdo ao porte, a instituicido é considerada uma
escola pequena, com um numero menor de alunos. Dessa forma, as relagbes sao
mais proximas e pessoais. “Funciona como uma cidade do interior’, comenta uma
professora. Os aspectos pessoais do atual coordenador também proporcionam
maior identificagcdo. Sua postura e a forma como conduz o trabalho causam

admiracao no grupo e sao ressaltados pelos professores.

Para os professores, o coordenador é responsavel pela formagao e consolidagéo de
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uma equipe. Neste momento, 0 grupo compara a escola a uma empresa,
destacando a importancia do lider como reflexo e espelho para seus liderados.
Neste aspecto, visualizam caracteristicas importantes no coordenador para a
realizacédo de uma boa gestdo: a) exercicio da lideranga e referéncia; b) lealdade
com O grupo que representa; c) visao de futuro; d) preocupagdo com o
relacionamento interpessoal; e) orientacdo para o alcance de objetivos comuns,

voltados para a educagao dos alunos.

Para os professores do grupo, ao contrario do que consideram existir em outras
escolas particulares, o clima ndo é competitivo e também a competicdo nao é
estimulado pela Coordenagao. A cooperagao prevalece no grupo e o dialogo é
permanentemente estimulado. Os professores da mesma area do conhecimento

conversam entre si, e esta pratica é incentivada pela Coordenagéo.

Por outro lado, os professores concordam que existem lacunas e falhas no que diz
respeito a integracéo do grupo para a realizagdo do planejamento pedagogico. Eles
atribuem este aspecto a falta de tempo para reunir todos os profissionais da escola,
e nao ao desinteresse. Normalmente, os professores estdo vinculados a outras
instituicdes, e este € um dos desafios para os profissionais que trabalham em
escolas particulares: administrar e dividir o tempo. “Ndo da para ter dedicagdo
exclusiva”, comenta um professor. Para os docentes, além da jornada extensa em
outras instituicdes, as tarefas realizadas em casa sao grandes. Comenta uma

professora:

Existe uma sobrecarga de trabalho em casa, fazemos muito mais fora da
escola, preparando as aulas e atividades propostas. Nao é so6 entrar aqui e
dar aulas. O tempo das aulas é curto.

Quando o grupo de professores foi submetido a questées sobre o grau de autonomia
e participagao, apareceram algumas contradicdes em relacdo ao que havia sido
levantado inicialmente por meio dos questionarios. Neste momento, percebem-se
picos de siléncio e troca de olhares. Eles discordam que existe total participagéo e
autonomia na relagdo com a Coordenagao, como também com o fato de as decisdes
serem tomadas sempre de forma compartilhadas e de a divisdo de tarefas pela

coaordenacdo ser clara
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No que diz respeito a autonomia, os professores percebem que existem alguns
aspectos que a garantem e fortalecem, mas ha outros que a destituem do lugar que
ocupa, e minam esta relacdo. No que se refere as decisdes sobre a reprovagao de
alunos, elas sédo conjuntas e compartilhadas. Existem pré-conselhos ao longo do
ano para a discussdo dos casos mais dificeis. Os pais sdo parcialmente
comunicados e, no final do ano, os professores se reunem para definir os rumos do

processo de aprendizagem dos alunos.

Porém, quando sao abordados temas sobre a gestdo de sala de aula e a autonomia
do professor enquanto autoridade na relagdo com os alunos, o sentimento comum é
de impoténcia. Os professores comentam que nem sempre a atitude que tomam é
respeitada e cumprida. Neste momento, apontam que a Coordenagdo assume um

papel mais conciliador, que nem sempre condiz com as expectativas que possuem.

Em uma busca de maior aceitagdo e conformidade com essa postura, um dos
professores comenta: “Somos mais imediatistas, em fungéo de estarmos na frente
da turma e ndo podemos perder o controle. A Coordenagcdo é mais neutra e possui

mais dados dos alunos”.

Diante desses aspectos, percebe-se que muitas decisdes sdo tomadas sem consulta
a equipe e sem o compartilhamento. Como comenta uma professora: “Apenas
somos avisados”. Com relagdo aos canais de comunicagdo, consideram suficientes.
Porém ressaltam que a gestdo da informacdo nao é feita adequadamente. Os
professores sentem falta de um administrador para cuidar de aspectos mais técnicos
e profissionais, e acham que os aspectos pedagodgicos e administrativos sao

misturados e, as vezes confundem-se.

Alguns aspectos identificados como capazes de diminuir a autonomia do professor
sdo também elementos que geram a unido do grupo e fortalecem os vinculos com a
Coordenacao. Representam os vinculos de criacdo de inimigos, por exemplo, a

postura da familia e a preocupagao com a concorréncia e o mercado.
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momentos sua participagdo extrapola. A percepgédo dos professores € de que o0s
pais depositam seus filhos na escola, atribuem a instituicdo fungdes que deveriam
ser deles e trazem queixas e reclamacgdes que revelam verdadeira crise de valores.
Os pais adotam uma educagao mercantilista com os filhos, valorizando o ter.
Quando solicitados que invistam em livros e materiais pedagodgicos, sempre
oferecem resisténcias. Os pais ndo participam de projetos e propostas de carater
educacional e preventivo, mas, diante de um mal resultado do filho nas provas,
sentem-se poderosos para questionar e interferir nos critérios utilizados pelos
professores. Existe uma relagdo com a escola de clientelismo em que as familias
consideram que estdo pagando por um servico, e por isto podem cobrar e exigir.
Para os professores; a escola adota uma postura paternalista e assistencialista,

retroalimentando o poder dessas familias.

Outro aspecto que também identifica o vinculo “criagcdo de inimigos” entre o0s
professores e a Coordenagdo € a concorréncia do mercado. Para o grupo, a
ampliagdo da escola com a oferta do ensino médio comecou a alterar a filosofia e a
cultura da instituicdo, modificando as relagdes internas. “O vestibular muda tudo. A
cobranca é maior. A escola tem que ser uma vitrine, promovendo resultados e dando
respostas ao mercado. Os pais também estdo preocupados com a aprovagédo de
seus filhos”, comenta uma professora. Dessa forma, observa-se uma mudanga
gradativa na concepgao educativa da escola, em que a prioridade inicial era voltada

para uma educagdo humana e formativa de valores.

Um aspecto também relacionado ao vinculo “criacdo de inimigos” que frustra e
desmotiva os professores prende-se a atribuicdo de erros e fracassos a eles. Um
dos professores comenta: “Quando tudo da certo, somos uma equipe e
compartilhamos as vitérias. Quando algo da errado, esta responsabilidade néo é
compartilhada.” Os professores explicam que esta situagao ocorre principalmente na
divulgacao de resultados da escola e na participagdo de alguns processos de

avaliagao. “Quando ¢ estatistica, a situagdo muda. Somos cobrados e exigidos”.

Alguns problemas decorrentes do ndo cumprimento por parte de alguns professores

de algumas regras prédeterminadas estdo modificando os procedimentos e as
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com as regras, procedimentos e controle, ao contrario do que ocorria na época em

gue responderam ao questionario.

Para os professores, ndo existe clareza na exposigao da divisdo de tarefas entre os
docentes. A falta de critérios faz com que alguns acumulem mais trabalho do que os
outros, tornando esta relagdo injusta. Para exemplificar estes aspectos, o0s
professores explicam sobre o funcionamento dos sabados letivos. Segundo o grupo,
nao existem escalas e regras para determinar datas de trabalho e comparecimento
nestes dias. A questao transita por aspectos pessoais e afetivos. O coordenador
pergunta quem pode ir, e sempre 0s mesmos acabam aceitando. Segundo o grupo,
0 que determina é a boa vontade, a iniciativa e os vinculos de cooperagédo e
solidariedade. Estes aspectos acabam gerando mal-estar e tornam as relagbes

menos profissionais.

O vinculo “reconhecimento e valorizacao dos individuos”, existe nos dois sentidos: o
coordenador reconhece o trabalho da equipe e os professores reconhecem o
trabalho da Coordenagdo. Os professores sentem que séo valorizados pela
Coordenagao, apesar de identificarem no coordenador dificuldades para a
expressdo das emogdes e sentimentos. Sdo muito apoiados e incentivados na
realizacao do trabalho. Estes aspectos resultam em maior motivagao para o trabalho
e absenteismo muito reduzido. O sentimento é de uma cultura de cooperagcao, em

gue o “trabalho flui”, expresséao usada por um professor.

O grupo também reconhece o trabalho do coordenador, e o0s aspectos de
valorizagdo estdo relacionados aos vinculos de reconhecimento presentes na
instituicdo. O papel da Coordenacao € definido e claro na instituicdo, e os
professores sabem exatamente o que podem esperar do profissional. Para o grupo,
o foco do trabalho do coordenador esta bem relacionado ao aspecto pedagogico e
reconhece que recebe bastante apoio na realizagdo dos seus projetos € no

acompanhamento dos alunos.

Com relagao ao vinculo de solidariedade, o grupo percebe grande disponibilidade do

coordenador para atendimentos individuais e personalizados aos professores. Existe
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para estes aspectos. A tolerancia e o didlogo estdo presentes, assim como a visao
do docente como ser humano. Em situagdes dificeis, sentem que suas emogoes e
sentimentos sao respeitados e valorizados, e que existe espago para a escuta. O
grupo comenta que textos refletindo sobre aspectos emocionais que envolvem a

profissao do professor sédo disponibilizados.

O vinculo “crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional” é incentivado pela
escola. Promover o desenvolvimento e a formagao continua dos professores é um
dos objetivos da Coordenagdao e da escola. Cursos sao divulgados, e a escola
assume parte do valor, de acordo com o interesse do professor. O incentivo pela
continuidade dos estudos também existe. Muitos professores estao
complementando sua formagéo por meio de cursos de pds-graduacdo e mestrado.
Segundo os docentes, todos sao bem preocupados e engajados na busca de mais

conhecimento e capacitagao.

Percebe-se que esta instituicdo esta passando por um processo de mudanga, com a
ampliagdo da oferta de ensino, culminando no inicio do ensino médio, e a adoc&o de
novos processos e procedimentos administrativos. Como em todo processo de
mudanga, contradigbes existem. Em alguns aspectos, a escola mostra um avango
no sentido de uma maior profissionaliza¢cdo, mas, por outro lado, existem aspectos
gue necessitam maior padronizagdo de critérios e regras, por exemplo, escala dos
professores que participardo dos sabados letivos. Percebe-se esta ambiguidade
claramente na fala de um dos professores: ‘a escola é uma empresa em alguns

aspectos, mas ndo é uma empresa em outros. Fica no meio do caminho”.

Sintetizando, podem-se destacar algumas percepgodes significativas do grupo focal

na escola particular:

a) O grau de identificagdo dos professores com a Coordenacédo Pedagdgica é
maior, facilitado pelo tamanho da escola, o que favorece o relacionamento
interpessoal, pela trajetoria profissional do coordenador, pela clareza de suas
funcdes e papéis, e pela postura que ele assume.

b) A identidade ocupacional deste profissional € clara para o grupo e esta
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c) Os professores visualizam o coordenador como um lider e percebem nele
atributos de lideranga. Existe uma mentalidade de que a escola € uma
empresa e de que toda empresa tem bons lideres.

d) Percebem que existe uma maior profissionalizacdo da gestdo em alguns
aspectos, mas deficiéncias e limitagdes em outros, como a falta de regras e
critérios para regulamentar algumas atividades do professores. Em algumas
situagdes, predominam ainda relacionamentos menos formais e vinculos de
cooperagao e solidariedade assumindo um lugar maior.

e) Os vinculos de solidariedade e cooperagdo ocorrem nas relagées entre os
profissionais e faz parte da cultura da escola um atendimento individualizado
e personalizado pela Coordenacgdo, tanto para 0s pais como para 0S
professores.

f) Algumas contradigbes surgiram na discussdo sobre os vinculos de
participacdo e autonomia entre a Coordenacao e a equipe. Os professores
nao se sentem com tanta autonomia, como apresentado inicialmente. Porém,
sentem-se impotentes e destituidos do seu lugar de autoridade em algumas
situagdes de sala de aula.

g) Os fatores que geram cansago nos professores sdo: excesso de trabalho,
cobranca pelos resultados na instituicdo e atribuicido de culpas e
responsabilidade quando os resultados ndo sédo como o esperado.

h) Os canais de comunicag&o atendem as necessidades dos profissionais.

i) Os vinculos de criacdo de inimigos estdo presentes e fortalecem o grupo: a
presenga constante da familia interferindo no trabalho do professor e a
concorréncia do mercado.

j) Os coordenadores sao reconhecidos pelo trabalho realizado. O grupo sabe
claramente qual é o seu papel e a sua funcéo.

k) Os professores sentem-se reconhecidos pela Coordenacéo e motivados para
buscar maior desenvolvimento pessoal e profissional. A escola incentiva esta
busca.

5.3.3 Comparando os vinculos nas escolas estudadas

Conforme Sanches (2002), as escolas particulares e publicas apresentam algumas

sinaularidades e particularidades. Nesse sentido. os nrofissionais estdo submetido
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a realidades e contextos bem diferentes. Por meio do grupo de foco, percebem-se
estas diferengcas e esses aspectos da cultura que interferem nos vinculos

estabelecidos entre os profissionais.

Com relagdao ao vinculo ‘“identificacdo dos professores com a Coordenagao
Pedagogica”, percebe-se que é menor na relagao estabelecida entre os professores
a e coordenadora na escola publica. Na escola particular, este vinculo € maior,
facilitado pelo tamanho da instituicdo, o que possibilita relagdes interpessoais mais

préximas, pelo perfil do coordenador e por sua trajetéria profissional.

Ja o vinculo “cooperacdo nas atividades” existe entre os profissionais de ambas as
escolas, sendo motivado por razdes diferentes. Na escola publica, a cooperagao
torna-se uma questdo de sobrevivéncia e de manutengdo da saude mental. Toda a
equipe percebe as dificuldades existentes no trabalho. Na escola particular, este
vinculo esta relacionado a cultura e aos valores transmitidos e vividos pela
instituicdo. Outro aspecto também relacionado é o fato de que em algumas
situagdes os aspectos menos formais e profissionais sdo valorizados nas relagdes
entre os profissionais, como ja explicado sobre a auséncia de critérios para os

sabados letivos.

Em ambas as escolas, os professores compartilham um sentimento de impoténcia e
frustragcdo com relagao ao vinculo “participacdo e autonomia” que possuem. Na
escola publica, eles percebem que a Coordenagao lhes confere autonomia, porém
se véem limitados por algumas politicas publicas impostas pelo sistema. Este
aspecto foi explicado anteriormente por questdes relacionadas ao processo de
avaliagao e reprovacao, bem como pela politica de inclusdo e permanéncia dos
alunos na escola. Na escola particular, este vinculo apresentou algumas
contradicdes em relacdo ao que anteriormente havia sido levantado por meio dos
guestionarios respondidos pelos professores e pela entrevista do coordenador.
Inicialmente, os dados apurados indicavam autonomia e participagdo nesta relagao.
No grupo de foco, percebe-se que existe uma pseudo-autonomia e que 0S
professores ndo sentem que sdo envolvidos nos processos decisorios e que nao

possuem liberdade na realizagédo do trabalho. A questdo da diminuigao do seu poder
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mencionados pelo grupo, assim como a constante interferéncia da familia em

guestdes pedagogicas.

Ainda relacionado ao vinculo de “participacdo e autonomia”, os professores da
escola publica consideram os canais de comunicag¢ao utilizados pela Coordenagao
insuficientes. Na escola particular, os professores percebem que s&o utilizados

canais de comunicacao diversificados.

Em ambas as escolas existem vinculos capazes de fortalecer a unido do grupo em
prol de objetivos comuns. E o caso do vinculo “criagdo de inimigos”. Na escola
publica, refere-se aos problemas relacionados ao descaso governamental com a
educacao publica no pais e ao perfil dos alunos e da comunidade escolar, conforme
explicado anteriormente. Na escola particular, refere-se as familias e ao mercado,

direcionando algumas condutas da instituicao.

Ainda relacionado ao vinculo “criagdo de inimigos”, percebe-se que na escola
particular existe insatisfacdo grande do grupo com relagdo a atribuicdo a eles de
erros e fracassos. Como mencionado, em situagcdes, onde a escola nao obtém
resultados positivos esta cobranga reflete diretamente no questionamento da

qualidade do trabalho dos professores.

O vinculo “idealizagcado do professor com a Coordenacédo Pedagdgica” encontra-se
presente em ambas as escolas. Na escola publica, este fendbmeno esta relacionado
a visualizagao do coordenador como um herdi, pois, segundo os professores, a sua
missdo € nobre e praticamente impossivel. Na escola particular, os professores
percebem o coordenador com muitos atributos de um lider e reconhecem que essas

caracteristicas facilitam muito o relacionamento entre eles.

Outro aspecto relevante que se enquadra nesse vinculo refere-se ao grau de
expectativa direcionado para os coordenadores. Na escola publica, os papéis e as
fungdes da coordenadora nao estado claros, o que gera distorcdes e conflitos. Na
escola particular, os professores sabem exatamente o que esperar do coordenador e

0S papéis sao claros e bem definidos.
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Com relagdo ao vinculo “reconhecimento e valorizagdo dos individuos” ambos os
grupos de professores sentem-se reconhecidos. Porém, os motivos sao distintos. Os
professores da escola publica sdo também vistos como herdis e dotados de uma
dificil missdo. Os professores da escola particular sdo mais reconhecidos pelo seu

trabalho e resultados.

Com relagao ao reconhecimento do trabalho da Coordenacgado pelos professores,
ocorreram diferengas significativas entre as instituicdes. Na escola publica, percebe-
se que os professores ndao reconhecem o trabalho da Coordenagao enquanto
responsavel pelos aspectos pedagogicos e educacionais, mas reconhecem o seu
esforco e empenho. Na escola particular, existe maior reconhecimento do trabalho
da Coordenacéo, pois realiza o que é definido como suas funcgdes e atribui¢cdes; com

um olhar no pedagdgico.

O vinculo “solidariedade” existe na relacao entre os profissionais em ambas as
escolas. Na escola publica, entretanto, ndo € possivel a coordenadora dirigir um
olhar mais préximo e individualizado as necessidades do grupo. Mas, dentro do que
€ possivel, existe um sentimento solidario, como mencionado anteriormente com
relagdo aos atestados médicos e a junta médica. Na escola particular, os
professores percebem este aspecto muito presente nas relacdes. Existe uma

preocupacdo com a saude e os aspectos emocionais dos professores.

Finalizando a comparagdo entre os vinculos, o vinculo “crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional” € maior na escola particular. Na escola
publica, os professores sentem-se cansados e desmotivados, 0 que gera
estagnacao em seus processos de desenvolvimento. A escola também nao incentiva
muito. Na escola particular, existe preocupagao e incentivo com o processo de

capacitagao e formacgao continua.

Todas as comparagdes feitas anteriormente caracterizam e compdem o ambiente de
cada uma das escolas. Finalizando esta sec¢ao, foi feito um resumo que caracteriza

cada uma das instituicdes e o contexto em que estdo inseridas.
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educacional; posicionando-se como uma empresa prestadora de servicos. Essa
concepgéo foi evidenciada quando o grupo de docentes comentou que este aspecto
esta atrelado a uma sobrevivéncia da escola no mercado e também quando
comentaram que existe uma pratica bem paternalista e assistencialista no
relacionamento com as familias. Esse aspecto interfere na autonomia do professor
em sala de aula, em que para evitar a perda de alunos, as pressdes e apelos das

familias sdo atendidos.

Se, de um lado, estes aspectos geram cobranca e sobrecarga de trabalho para o
professor, outros aspectos facilitam os vinculos na escola particular, como, segundo
Sanches (2002), as condigdes materiais e de recursos humanos que a instituigao
possui. Como se pode perceber, o coordenador assume bem o papel pedagdgico, e
as suas fungdes sao claras. Para isso, ele conta com toda uma estrutura de apoio,
como estagiaria, secretaria e diretor mais proximo. Assim, pode priorizar o
atendimento mais personalizado e individual ao grupo, como acompanhar o

processo de ensino aprendizagem dos alunos.

Esses aspectos irdo interferir na motivagdo do grupo e, consequentemente, na
busca de desenvolvimento pessoal e profissional. Como exemplo, pode-se observar
gue o absenteismo é pequeno, o grupo se sente reconhecido e busca um constante

desenvolvimento pessoal e profissional.

Na escola publica, o cenario é bem diferente. Sanches (2002) aponta que o grande
problema esta relacionado a falta de estrutura material e aos recursos humanos. O
coordenador, como se pode perceber, € um faz-tudo e um apagador de incéndio.
Essa situagao impacta diretamente o trabalho do professor e os vinculos entre estes

agentes.

Com isso o professor assume mais responsabilidades e papéis do que deveria
assumir, devido a propria condigao social dos alunos que atende. Sente-se, entao,
sozinho e desamparado e, consequientemente desvalorizado. Como visto, a saida

para o ndo adoecimento sao as faltas, resultando em um absenteismo elevado.
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presentes no grupo. Para Sbrana (2005) citado por Folha UOL (2005), a autonomia
dos professores é limitada também pelo governo; o que foi apontado pelos
professores pela insatisfagdo com relagdo as politicas de educagédo. O professor
sente-se também sem uma identidade, sem recursos e sem motivacao. Dessa forma

seus vinculos com a coordenagao sao mais frageis.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta dissertagéo foi analisar como s&o percebidos os vinculos entre
coordenadores e professores da educacédo basica de uma instituicdo publica e de
uma instituicdo particular localizadas na cidade de Belo Horizonte. Para a
concretizagcao desse objetivo, utilizou-se como literatura a tipologia de Kramer e
Faria (2007), sobre vinculos organizacionais, assim como as contribuicdes de

autores das areas da Administragéo , da Psicologia e da Educacgéo.

Nesta pesquisa, foram selecionados os seguintes vinculos utilizados por Kramer e
Faria (2007): identificagdo com a Coordenagdo Pedagdgica, cooperagéo,
participacdo e autonomia, criagdo de inimigos, idealizagdo com a coordenagao
pedagdgica, reconhecimento e valorizacdo dos individuos, solidariedade e

desenvolvimento pessoal e profissional.

Este trabalho caracterizou-se como um estudo de caso descritivo-comparativo. A
pesquisa teve uma abordagem descritiva, por ter como objetivo descrever 0s
vinculos existentes nas relagdes entre os coordenadores e professores na instituicao
publica e na particular. O estudo comparativo justificou-se pela analise dos aspectos

convergentes e divergentes entre as instituigcdes, realizada ao longo do trabalho.

As unidades de analises escolhidas foram duas instituicbes de educacio basica da
cidade de Belo Horizonte. O segmento escolar escolhido para a pesquisa foi o
ensino fundamental 1l, que corresponde na escola particular as turmas de 5% a 92
séries, e na publica de 6% a 82 série. A escolha dessas instituicdes deu-se pelo
critério de acessibilidade. A unidade de observagado foi constituida dos diretores
responsaveis pelas instituicdes, os coordenadores e o grupo de professores a ele

subordinado.

A metodologia caracterizada neste trabalho baseou-se em uma abordagem
gualitativa e quantitativa, com o objetivo de realizar uma complementaridade, uma

triangulacdo metodoldgica. Foram utilizados instrumentos de mensuracgéo estatistica
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e instrumentos qualitativos para alcangar os objetivos propostos.

Os instrumentos qualitativos utilizados foram: entrevistas semi-estruturadas e grupo
de foco. As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com os diretores e
coordenadores de ambas as instituicoes. Com os diretores, foi possivel promover a
caracterizacdao das escolas pesquisadas. Com os coordenadores, foi possivel
identificar e explorar os vinculos existentes e percebidos por eles na relagdo com os

professores.

O grupo de foco contemplou separadamente os professores da escola publica e da
escola particular. Cada grupo de foco continha 5 professores. Por meio desta

técnica, foi possivel aprofundar e comparar os dados obtidos anteriormente.

O tratamento dos dados qualitativos ocorreu por meio da interpretagdo dos discursos
e falas, buscando as principais idéias e percepgdes. Procedeu-se a anadlise do

conteudo das informacdes levantadas.

Correspondendo a parte dos instrumentos quantitativos foram aplicados
guestionarios a uma amostra composta por 9 professores para cada escola
participante da pesquisa, totalizando 18 professores. Com isso, cumpriu-se 0
objetivo de identificar e pesquisar a presenca dos vinculos existentes na relagéo

com os coordenadores.

O questionario utilizado foi dividido em duas seg¢des. Na primeira, procurou-se
caracterizar a amostra por meio das variaveis demograficas e ocupacionais dos
professores. Na segunda, por meio de uma escala Likert de sete pontos, foram

investigados e caracterizados os vinculos entre os profissionais.

Nesta analise quantitativa, os dados foram tratados em duas etapas distintas. Na
primeira etapa, realizou-se uma andlise descritiva dos dados, utilizando-se a
distribuicao de freqliéncia das variaveis e medidas de tendéncia central e dispersao.
Por meio da analise univariada, foi possivel conhecer as caracteristicas especificas

e individuais de cada escola e dos seus profissionais. Na segunda etapa, procedeu-
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das diferencas e semelhangas entre as instituicoes.

Todos os vinculos pesquisados foram identificados em ambas as instituigbes. A
diferenga ocorreu na intensidade das formagdes vinculares. Alguns foram mais
intensos, pois estao relacionados a uma base mais forte e com lagos maiores de
reciprocidade e interesse entre os coordenadores e professores. Outros estao
relacionados a uma necessidade e relagdo de conveniéncia aos interesses dos
profissionais e da organizagédo. Outros puderam ser percebidos de forma mais fragil,
em que seus impactos resultam no comprometimento da qualidade do servigo

oferecido.

Observa-se também uma grande interdependéncia entre os vinculos que nao
apareceram isoladamente. Percebem-se complementaridade e relagdo entre eles.
Como exemplo, pode-se citar o vinculo “reconhecimento e valorizagdo dos
individuos” interferindo e se relacionando diretamente com o “crescimento e

desenvolvimento pessoal e profissional.”

Um aspecto que esteve direcionado aos resultados encontrados refere-se a
configuragado especifica de cada uma das escolas e da estrutura organizacional.
Antes de formarem os vinculos entre os grupos, existe um vinculo maior com a
instituicdo, em que as pessoas tendem a reproduzir sua cultura organizacional e

suas caracteristicas. Este aspecto ficou bem evidente em ambas as escolas.

Na escola publica, a prefeitura interfere diretamente em seu funcionamento e
estrutura impondo algumas regras e uma cultura a ser seguida pelos profissionais da
instituicdo. Como consequiéncia dessa estrutura rigida e hierarquizada, os vinculos
entre os professores e a coordenadora sao mais frageis € menos intensos. O poder
de decisdo e autonomia da coordenacdo é limitado e também controlado pelo

sistema.

Na escola particular, tragcos da cultura também interferem na formacgao vincular entre
0S agentes escolares. Percebe-se que a instituigdo pesquisada possui algumas

singularidades, na medida em que vem passando por um processo de
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educacao de valores e formativa esta assumindo uma postura mais agressiva para
assegurar sua manutencao e sobrevivéncia no mercado. Percebe-se que o olhar da
escola voltou-se mais para o atendimento dos interesses dos pais e alunos, ou seja,
dos clientes. Essa concepgao acompanhou o crescimento e a ampliagdo dos

servigos educacionais prestados a partir da oferta do ensino médio.

Verificou-se que o vinculo de “identificacdo dos professores com a Coordenacao
Pedagogica” € maior na escola particular, facilitado pelo porte da escola, que
favorece os relacionamentos interpessoais, pela postura do coordenador e sua
trajetéria profissional. Na escola publica, os professores ndo percebem o profissional

da Coordenacao assumindo o seu papel pedagdgico, tornando esse vinculo fragil.

Os vinculos “cooperacdo nas atividades” e “solidariedade” estdo presentes em
ambas as instituicdes. Na escola publica, estdo relacionados a uma necessidade de
sobrevivéncia e saude mental, devido as dificuldades que ambos os agentes
enfrentam em seus trabalhos. Na escola particular, estdo relacionados a prépria
concepgao e cultura da escola, que estéa relacionada ao cuidado de si e do outro. O
coordenador da escola particular consegue manter um atendimento mais

individualizado e personalizado aos professores, 0 que ndo ocorre na escola publica.

Com relagdo ao vinculo “participagao e autonomia”, percebe-se que existe uma
pseudo-autonomia em ambas as instituicées. Os profissionais sentem-se impotentes
e destituidos do seu lugar de autoridade. Na escola publica, este aspecto é
consequéncia de algumas politicas publicas adotadas, como abordado
anteriormente. Na escola particular, é fruto da interferéncia constante das familias e

da preocupagao da escola nesse atendimento e na satisfagcao dos clientes.

Ambas as escolas apresentam o vinculo “criacdo de inimigos”. Na escola publica,
esses inimigos sdo o descaso das politicas publicas relacionadas a educacgéo e o
perfil dos alunos e da comunidade escolar. Na escola particular, sdo as familias e a
concorréncia, levando a busca constante de resultados positivos para assegurar a
manutencado e a sobrevivéncia no mercado. Estes aspectos fortalecem o grupo na

busca de objetivos comuns. Por outro lado, geram cobranga excessiva para 0s
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e os resultados negativos sao atribuidos a eles.

O vinculo “idealizagdo da Coordenagao Pedagdgica pelos professores” ocorre nas
duas instituicbes. Na escola publica, esse processo é consequéncia da falta de
clareza e definicdo de papéis da coordenadora. Os professores ndo sabem o que
esperar dela e acabam depositando e idealizando algumas expectativas. A
coordenadora € vista como uma heroina, pois para a equipe a ocupagao desse lugar
esta relacionada a um sacerdécio e a uma dificil missdo. Na escola particular, o
coordenador é visto como um lider e possui atributos importantes para esta fungao.
Os professores sabem exatamente quais as suas fungdes e o que podem esperar
dele.

Com relacdo ao vinculo “reconhecimento e valorizacdo do individuo” os professores
de ambas as escolas percebem que suas respectivas coordenagdes o fazem.
Porém, o reconhecimento do trabalho da Coordenacdo pelos professores
apresentou diferengas nas duas escolas. Na escola publica, este aspecto é fragil,
pois eles nao percebem o desenvolvimento de um trabalho voltado para os aspectos
pedagogicos. Existe um reconhecimento da pessoa que ocupa este lugar. O grupo
percebe tentativas e intengdes positivas para realizar o trabalho, porém a estrutura
traz algumas limitagdes. Na escola particular, o grupo reconhece o trabalho da

Coordenacgao exercendo realmente seu papel pedagdgico.

O vinculo “crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional” € mais forte na
escola particular, na qual a capacitagéo e a formagao continua sao incentivadas. Na
escola publica, existem poucas iniciativas e comodismo e paralisagao da equipe de

professores.

Os aspectos mencionados refletem na identidade e no papel desempenhado pelos
profissionais que atuam em ambas as escolas. Interessante que ambos o0s
coordenadores tiveram trajetérias e formacao semelhante, pois antes de assumir

esta fungao vivenciaram experiéncias em sala de aula como professores.

Na escola publica, as fungdes e atribuicbes da coordenadora ndo sao claras,

“Thank you very much! I can use Acrobat Distiller or the Acrobat PDFWriter but | consider your

pdfMachine - is a pdf writer that produces quality PDF files with ease!
Get yours now!

product a lot easier to use and much preferable to Adobe's" A.Sarras- USA



http://www.pdfmachine.com?cl

146

pedagdgico da escola publica perdeu sua identidade, e existem varias contradigbes
no que deveria ser o seu papel na escola. Ele é um faz-tudo, um bombeiro que
trabalha constantemente atendendo problemas rotineiros. Por outro lado, esta falta
de identificacao reflete diretamente no trabalho dos professores. Os professores da
escola publica também estao perdidos. Nao se percebem totalmente como agentes
do processo de trabalho e atribuem os fatos e as decisées de seu dia-a-dia mais ao

contexto externo, ou seja, a interferéncia da prefeitura.

A escola publica tem questdes bem especificas e pontuais que interferem na
realizacao do trabalho e na qualidade dos vinculos estabelecidos entre a equipe. Os
problemas sociais, a caracterizagao da clientela e as questdes relacionadas a
violéncia e a falta de estrutura material e de recursos humanos modificam e
interferem no trabalho do coordenador da escola publica, fazendo com que ele

vivencie lagos diferentes com sua equipe.

Na escola publica, o coordenador ainda esta comprometido com a estrutura de
poder burocratizada e reproduz uma ideologia dominante. Como consequéncia, 0s
professores tém uma pratica mais mecanicista e de execucéo, e o coordenador
ainda mantém como suas principais fungdes o controle e a supervisdo. O papel do
coordenador como educador e formador esta muito distante do que se observa nas

praticas educacionais da escola publica.

Na escola particular, observou-se melhor definicdo dos papéis e das atividades
desenvolvidas pelo coordenador. Os aspectos pedagdgicos e 0 acompanhamento
do processo de ensino e aprendizagem ainda sao priorizados. Observa-se que 0s
professores recebem melhores condi¢cbes de trabalho e que o olhar do coordenador
volta-se mais para as questdes educativas e pedagdgicas condizentes com seu
papel de formador. Assim, os professores sentem-se apoiados, conduzidos e
orientados. Visualizam o coordenador pedagégico como um lider e uma referéncia.
Como consequéncia, sentem-se mais reconhecidos e valorizados, algo que os

impulsionam para o desenvolvimento pessoal e profissional constante.

Apesar dos cuidados adotados na escolha metodolégica da pesquisa faz-se
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a) O presente trabalho trata-se de um estudo de caso de duas instituigdes que
apresentam particularidades e culturas proprias, que as conduzem a
resultados bem especificos. Ndo se pode generalizar que 0s mesmos

vinculos e resultados sejam existentes em outras escolas.

b) A unidade de observacdo da pesquisa compdem-se dos coordenadores e
professores de um determinado segmento escolar, ou seja, 0 ensino
fundamental 1l. Os vinculos entre os profissionais de outros segmentos
podem ser diferenciados, na medida em que possuem objetivos diferentes na

realizacao de seus trabalhos.

c) A acessibilidade aos dados foi dificil. O numero de professores que
participaram do processo de coleta de dados respondendo aos questionarios
e participando do grupo focal n&o proporciona bases suficientes para realizar
generalizagdes. Inicialmente, podem-se citar dois aspectos: o fato de um
professor lecionar varias disciplinas no mesmo segmento ou assumir mais de
uma turma; e a dificuldade em reunir toda a equipe no mesmo horario, uma

vez que 0s professores possuem compromissos em outras instituigdes.

d) O questionario foi elaborado apenas para esta pesquisa e utilizado apenas
uma vez. Este aspecto demonstra a necessidade da utilizacdo de

procedimentos de validagc&o e confiabilidade.

e) Existe pouca literatura e estudos académicos sobre a tematica vinculos

organizacionais

Diante das conclusdes e limitagbes apresentadas neste capitulo, algumas

recomendacdes e sugestdes serao feitas para futuras pesquisas:

a) Relacionar e pesquisar os vinculos entre estes agentes com a cultura
organizacional, visto que uma das conclusbes desta pesquisa € o efeito dos

vinculos do sujeito com a organizacao antecedendo os vinculos relacionais.
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b) Realizar este estudo em outras instituicdes, visto que a unidade de anadlise e
observacado deste trabalho ficou constituida apenas de duas instituicoes
escolares, com os coordenadores de determinado segmento e seu grupo de

professores.

c) Realizar este estudo em outros segmentos de ensino, considerando, por

exemplo, os vinculos entre coordenadores e professores no ensino superior.

d) Recomendacdo de treinamentos aos coordenadores sobre gestao
educacional e profissionalizagdo da educacao, apontando as consequéncias
dos vinculos entre eles e os professores na qualidade do servigo educacional

prestado.

e) Realizar estudos sobre a saude emocional dos professores da educagao
publica, levantando como os vinculos positivos podem contribuir neste

processo.

f) Realizar estudos sobre as politicas educacionais do Pais e refletir sobre

eventuais medidas sociais preventivas.

Este estudo trouxe contribui¢cdes significativas; traduzidas em melhor entendimento
e compreensao dos vinculos entre os coordenadores e professores, uma vez que
aponta para a sua importédncia e as diferengas existentes entre as redes. A
gualidade dos vinculos podera interferir diretamente nos resultados educacionais
prestados. Assim, considera-se que os resultados desta pesquisa foram ricos e

significativos, possibilitando extrair deles novos temas e investigacoes.
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro para entrevista

Roteiro de entrevista semi-estruturada com diretores das escolas para caracterizagao das

unidades de analise:

1) |Instituigdo

2) Localizagao

3) Tipo: Publica ou particular

4) Modalidade de ensino oferecida

5) Caracterizagao da clientela, numero de alunos e turmas.
6) Numero de professores e funcionarios
7) Recursos fisicos e materiais

8) Linhas de frente e liderangas principais
9) Tempo de existéncia

10) Concepgéao de educagéo

11) Relagao do gestor com a equipe

12) Fungdes e papéis do gestor

Roteiro de entrevista semi - estruturada com coordenadores pedagoégicos:

1) Nome

2) Segmento responsavel (Educacao Infantil, Ensino Fundamental | e Il, Ensino Médio).

3) Tempo na fungdo e na instituicéo

4) Numero de professores subordinados ao seu trabalho

5) Horario de trabalho

6) Principais atribui¢cdes e tarefas

7) Como é o relacionamento com professores?

8) Acha importante o estabelecimento de vinculos com a equipe? Em que isto facilitaria ou
dificultaria o trabalho?

9) Que imagem acredita que tem perante o grupo de professores?

10) Qual a importancia que vocé atribui ao ambiente de trabalho?

11) Qual a competéncia que julga fundamental no relacionamento com os professores?

12) Quais as principais dificuldades que encontra no exercicio de suas atividades?

13) Considera o grupo cooperativo?

14) Que mecanismos utiliza para incentivar a cooperagéo no grupo de trabalho?

15) Existem momentos e encontros para planejamento das atividades? E momentos de
confraternizagao?

16) De que forma os conflitos séo tratados?

17) Qual a participagao dos professores na realizagao de seu trabalho?

18) Considera que os professores sao profissionais que tem autonomia?

19) Os Professores participam de processos de tomada de decisdo?

20) Quais s&o os canais de comunicagéo e participacéo existentes?

21) Como é feito o controle do trabalho dos professores?

22) E feito algum processo de avaliagao? Como?

23) Em alguns momentos percebe que a alianga e o vinculo entre coordenadores e
professores aumentam? Quando?Como?

24) De que forma mostra reconhecimento pelo trabalho dos professores?

25) Existe espaco de proximidade na relagdo com a equipe ou as relagdes sdo mais
profissionais?

26) Considera atento as necessidades de seu grupo de professores?

27) Existem momentos destinados para o desenvolvimento pessoal e profissional da equipe?
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APENDICE B - Questionario de Pesquisa

Este questionario refere-se a coleta de dados para um trabalho de dissertacdo de mestrado, de
autoria de Fabiana Lana Pessoa, ligado ao mestrado académico em administracdo da Faculdade

Novos Horizontes.

Este estudo tem como objetivo investigar os vinculos existentes entre coordenadores e professores
das redes publica e particular. O tema torna-se significativo, na medida em que os vinculos
estabelecidos entre estes atores, podem interferir diretamente na qualidade dos servigos

educacionais, oferecidos a comunidade.

A sua contribuicdo é fundamental para a realizagdo desta pesquisa, pois somente com a sua
cooperagao poderemos obter as informagbes necessarias para o entendimento acerca dos vinculos
existentes entre professores e coordenadores de curso. Ao responder o questionario, leve em

consideragéo as seguintes orientagdes gerais:

e Considere exatamente o que acontece e ndo o que seria ideal que viesse a acontecer.

e Responda cada item de forma precisa e franca, condi¢cdo essencial para a confiabilidade dos
resultados.

e Responda as questdes, pensando em sua vivéncia e experiéncia profissional, e ndo se
preocupe na busca de definir questdes certas ou erradas.

e Utilize caneta para marcar suas opgoes.

N&o assine seu home, uma vez que 0s dados serao tratados na sua totalidade.

Assinale a resposta que, naturalmente, ocorre em sua mente.

Assinale apenas uma resposta para cada questéo.

Trabalhe rapidamente, preenchendo o questionario na sequéncia.

Em caso de alteragdo de resposta, faca um circulo na resposta errada, e marque nova

resposta.

Para garantir a confiabilidade dos resultados, nenhuma questdao devera ficar sem a devida

resposta. Portanto, ao final, repasse cada questao para verificar se respondeu a todas.

Pedimos-lhe a gentileza de devolverem os questionarios preenchidos para a coordenagdo até:
S
Agradecemos-lhes o apoio e a participacdo, e colocamo-nos a disposicdo para maiores

esclarecimentos.

Prof. Dr. Luiz Carlos Honbrio Fabiana Lana Pessoa

Orientador - Faculdade Novos Horizontes Mestranda — Faculdade Novos Horizontes
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Para facilitar o preenchimento deste questionario, o mesmo foi estruturado em duas segdes

compostas por questdes afins. Cada secgéo foi elaborada com instrugdo especifica, que devera ser

lida com atencao antes de comegar a respondé-las.

Secao I: Dados Demograficos-Ocupacionais

Nesta secdo, busca-se conhecer os dados pessoais e soécio-demograficos e ocupacionais, dos

participantes da pesquisa. Vale reforgar que ndo ha interesse na identificagao individual de cada um,

mas sim tracar o perfil geral do grupo. Assinale as questdes abaixo com um “X” marcando somente

uma alternativa.

[.1)Sexo:
|| 1) Masculino
|| 2) Feminino

l. 2) Faixa etaria:
| 1) Até25anos
|| 2) De26a30anos
|| 3) De3lag35anos
|| 4) De36a40anos
|| 5) De4la45anos
|| 6) De46ab50anos
|| 7) Acimade 50 anos

1.3) Estado civil

I.4) Qual seu grau de escolaridade?

1)
2)
3)
4)
5)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

Solteiro (a)
Casado (a)
Separado (a)
Divorciado (a)
Viavo (a)

Superior completo

Especializagdo completa
Especializagdo incompleta

Mestrado completo

Mestrado incompleto
Doutorado completo
Doutorado incompleto
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I.5) Sobre a realizagdo de atividades profissionais relacionadas a educagéo, o seu trabalho de

professor é realizado:

1)
2)
3)

Somente na escola publica
Somente na escola particular
Na escola publica e particular

I.6) Tempo de atuacao no magistério:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

[.7) Turno de trabalho em instituicdes de ensino:

1)
2)
3)
4)
5)

Menos de 1 ano
De 1 a5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos
Mais de 20 anos

Manha
Tarde
Noite

Dois turnos
Trés turnos

1.8) H& quanto tempo trabalha nesta instituicdo?

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Menos de 1 ano
De 1 a5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos
Mais de 20 anos

1.9) Trabalha em outras escolas?

1)
2)

Sim
Nao

1.10) Durante o tempo que trabalha na instituigdo, no segmento atual, ja teve quantos coordenadores?

1)
2)
3)
4)

1.11) Ha quanto tempo trabalha com o coordenador atual?

1
2)
3)
4)
5)
6)

1
2
3
Mais de 4

Menos de 1 ano
1 ano

2 anos

3 anos

4 anos

Mais de 5 anos
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Secao ll: Caracterizagao e identificagcdao dos vinculos Relacionais
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No quadro abaixo vocé encontrara varias afirmativas relacionadas ao dia-a-dia do seu trabalho e as

relagbes existentes entre os professores e coordenadores pedagodgicos. Para responder as questdes,

vocé deve utilizar a escala abaixo, marcando o numero que mais se aproxima das suas vivéncias e

percepcdes, a respeito de cada uma das questoes.

1 2 3 4 5 6 7
Nao
Concordo Concordo concordo Discordo Discordo
Concordo Discordo
totalmente em parte nem em parte totalmente
Discordo
Por favor, ndo deixe qualquer item sem resposta!
Continua
Item Questoes 1123 |4|5|6 |7
Os vinculos dos professores com a Coordenagéo séo positivos
-1 em termos de harmonia e integragao.
A Coordenagéo incentiva a cooperagao entre o grupo de
-2 professores.
Pode-se esperar apoio incondicional da Coordenagéo na
-3 realizacdo do trabalho.
A Coordenagéao preocupa-se excessivamente com a realizacao
-4 de tarefas pelos professores.
A cobranga feita pela Coordenagéo € muito grande e o esforgo
-5 € pouco reconhecido.
A Coordenagéo nesta instituicdo é exemplo de verdadeira
-6 liderancga para os professores.
A Coordenacgao considera os sentimentos dos professores da
-7 mesma forma que solicita que fagam isso com os alunos.
O coordenador é responsavel pela existéncia de um clima
-8 cooperativo dentro da escola.
O coordenador € um agente efetivo nas mudancgas que se
-9 fazem necessarias na escola.
Recebo da Coordenagéo feedback constante sobre a
- 10 realizacado do meu trabalho.
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Continua

Item Questoes 172 (3|4 ,5|6)|7
11 Nesta escola, a Coordenacgao é responsavel pela motivacao do

grupo de professores.
L 12 Dificuldades com a instituigdo e o trabalho unem a

Coordenacgéo e os professores.

Nesta escola, o clima de competigao €, muitas vezes,
13 incentivado pela Coordenagéo.
I 14 Ao professor é permitida a participagéo nas decisdes que

envolvem o seu trabalho.
I 15 A Coordenacao facilita a formagéo de um espirito de equipe

entre os professores.

II. 16 | A Coordenagéo utiliza canais de comunicagao diversos.

As dificuldades relacionais com alunos aproximam o0s

17 professores da Coordenagao.
O planejamento de objetivos pedagdgicos ocorre de forma
- 18 integrada entre a Coordenagéo e os professores.
I 19 A Coordenagdo procura solucionar os conflitos entre os
professores.
A Coordenagcao reconhece e valoriza o trabalho dos
Il 20 professores.
L 21 A formagéao continua do grupo de professores € uma das metas
da Coordenagéo.
Problemas levados pelos professores a Coordenagdo séo
.22 tratados e resolvidos.
L 23 A Coordenagdo estimula atividades de socializagdo entre os
professores (troca de idéias, exposicdo de trabalhos, etc)
I 24 E comum a Coordenagdo atribuir erros e fracassos aos

professores, e vice-versa.

II. 25 | A diviséo de tarefas dos professores nesta escola é clara.

Nesta escola o professor reconhece o trabalho da

1. 26
Coordenacao.

L 27 Os papéis e fungdes da Coordenacdo sao claros e bem
definidos nesta instituicao.

I 28 A Coordenagéo dedica-se mais ao repasse de informagbes do

que a criagao de atividades para a formagéo de professores.

II. 29 | Dividir e compartilhar sdo valores desta escola.
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Continua

Item

Questoes

5

6

7

II. 30

A Coordenagéao reconhece meu trabalho de diversas formas.

O atendimento individual e personalizado € priorizado nas

31 relagdes entre o coordenador e os professores.

Muitas regras séo colocadas pela Coordenagao para gerenciar
.32 o trabalho dos professores.
I 33 O crescimento e aperfeicoamento sdo buscados pelos

professores nas relagdes com a Coordenagéo.

As emocgdes sao consideradas pela Coordenagédo no ambiente

.34

de trabalho.

As demandas das familias dos alunos aproximam a
I35 Coordenacao e os professores.
Il. 36 | A Coordenagao da atengédo as dificuldades dos professores.

Muitas vezes, o coordenador toma decisées e ndo compartilha
.37 com a equipe de professores.

Sei exatamente o que posso esperar do coordenador desta
.38 escola.

Em algumas situagbes-problema, a Coordenacdo e os
-39 professores se aproximam e ficam mais unidos.
I 40 Espacos de desenvolvimento pessoal séo proporcionados pela

Coordenacao.
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APENDICE C - Identificagdo das questdes do questionario em relag&o aos tipos de vinculos
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Caracterizagéo e identificagéo dos
vinculos

Questdes do questiondrio

Identificagdo dos professores com
a Coordenagao Pedagdgica

1.1, 11.6, 11.11, 1115, 11.19

Cooperacéo nas atividades

1.2, 1.8, 11.13, 11.18, 11.23

Participagdo e autonomia

11.14, 11.16, 11.25, 11.29, 11.37

Criagao de inimigos

.12, .17, 11.24, 11.35, 11.39

Idealizagdo da Coordenagao
Pedagdgica pelos professores

1.3, 11.9, 11.22, 11.27, 11.38

Reconhecimento e valorizagao dos
individuos

11.5, 11.10, 11.20, 11.26, 11.30

Solidariedade

1.4, 1.7, 11.31, 11.34, 11.36

Crescimento e desenvolvimento
pessoal e profissional

11.21, 11.28, 11.32, 11.33, 11.40
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APENDICE D - Grupo de Foco

Objetivos:

164

o Estabelecer uma analise comparativa dos vinculos pesquisados entre os professores da
escola particular e publica.
e Aprofundar os resultados encontrados na analise dos questionarios

Participantes:

Professores da escola particular e publica separadamente (dois grupos de foco).

Aproximadamente 5 representantes de cada amostra.

Metodologia:

Foi feito um roteiro para os profissionais de ambas as escolas com os resultados significativos do

questionario. O roteiro sera apenas referéncia e ponto de partida para a discussao.

Roteiro do grupo focal: Escola particular

Vinculo

Informagao/Dados do questionario

Possiveis perguntas

Identificagao

O grau de identificagdo com a
Coordenagao Pedagodgica é maior
na escola particular.

Os professores da escola particular
percebem o coordenador como
responsavel pela formagéo de uma
equipe.

Porque acreditam nesta afirmagéo?
Quais sao os fatores que
possibilitam esta identificagdo? O
gue o coordenador pedagogico
representa para vocés?

De que formas percebem isto?
Quais as agoes utilizadas pela
Coordenagéo para formar uma
equipe? Vocés sentem como
membros desta equipe?

Cooperagao

O clima de competi¢do nao é
incentivado no ambiente de trabalho.

O planejamento de objetivos
pedagdgicos integrados com a
coordenacgdo ainda é pequeno.

Vocés percebem isto na realidade
de vocés?

O que acham desta afirmativa?

De que formas séo feitos os
planejamentos? Existem momentos
para interagirem?
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Continua
Vinculo Informagao/Dados do questionario Possiveis perguntas
e Existem participagdo e autonomia na | Como percebem esta afirmagdo? O
relacdo entre professores e que entendem por autonomia? De
coordenadores. que formas exercem a autonomia na
escola?
e Os coordenadores ndo tomam as
decisbes sem compartilhar com os Isto acontece? De que forma?
professores.
Participacao e Como ocorre o0 processo de
Autonomia e Os professores concordam que comunicagéo na escola? Quais os
existe a utilizagdo de diversos canais | canais sdo utilizados? Eles estdo
de comunicagéo. sendo eficientes?
e A divisdo de tarefas pela Vocés sabem realmente qual o
Coordenac&o é clara para os papel de vocés e o que € esperado
professores. sobre a realizacdo do trabalho?
Realizam apenas o seu trabalho?
Como percebem o relacionamento
com o coordenador?
e Os professores nao percebem os De que forma situacées com a
seus coordenadores como inimigos. | . quet oes ¢
instituigdo, alunos e familias
e Algumas situacdes reforcam o interferem no relacionamento de
vir?culo entre egstes atoregs como, por vocés com os coordenadores? Qual
exemplo, dificuldades institucion’aFi)s e destes agentes ¢ o foco de trabalho
Criagdo relacignaiis com alunos e suas de vocés?
de inimigos familias Algum deles dificulta a realizagdo do
) trabalho?
s Os erros € fraclqsso? Sgo ?trLbL:Ldos Como é o processo de cobranga e
gt\/oceg na readlzigao o trabalho € exigéncia na realizagdo do trabalho?
ISto oS Incomoda Quais aspectos séo considerados
COmo erros?
Quais as sangobes e penalidades
existentes na escola?
Os professores pesquisados nutrem
expectativas positivas quanto ao papel . .
Qual a imagem e expectativa que
desempenhado pelos coordenadores L
. ; - possuem do profissional da
das respectivas escolas investigadas, e ~
- o L Coordenagao?
também do apoio disponibilizado na
o realizagado do trabalho, no tratamento .
Idealizagao gao » NO tratame Qual é o papel do coordenador na
dos problemas a eles encaminhados e A
L - escola? Vocés conhecem suas
da efetividade na condugao das L - «
- principais fungdes? Vocés sabem o
mudancgas que se fazem necessarias ao
gue podem esperar dele? As
trabalho. - % .
. ~ expectativas sao reais?
Os papéis e fungdes da
coordenagao sao claros e bem definidos.
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Continua

Vinculo

Informagao/Dados do questionario

Possiveis perguntas

Reconhecimento
e valorizagao do
individuo

e Os professores sdo reconhecidos
e valorizados por seus
coordenadores.

e Discordam que a cobranca é
grande e o esforgo pouco
reconhecido.

e Os professores reconhecem o
trabalho da Coordenacgao.

De que forma os professores sdo
reconhecidos pelos seus
coordenadores? O que esperam
como reconhecimento e valorizagdo?

Acreditam que a Coordenacgao
cumpre e realiza bem o seu
trabalho? Existe reconhecimento da
equipe? De que formas demonstram
este reconhecimento?

Solidariedade

e Os professores concordam que a
Coordenagéao considera seus
sentimentos, emogdes e
dificuldades particulares.

e O atendimento mais
individualizado e personalizado
aos professores € possivel.

e Discordam que a coordenagéo
preocupa-se, excessivamente,
com a realizagdo de suas tarefas

Qual é o espago dado pela escola e
pelos coordenadores aos aspectos
emocionais? De que forma isto é
feito?

Como isto acontece? Esta é uma
preocupagao da Coordenacao?

Concordam com a afirmativa?

Crescimento e
desenvolvimento
pessoal e
profissional

e Os professores da escola
concordam que a Coordenagao
preocupa-se com a formagéo
continua e com a disponibilizagédo
de espagos de desenvolvimento
pessoal.

e Os professores tendem a
discordar que a Coordenagéo
coloca muitas regras para
gerenciar o trabalho que
executam.

e Os professores da buscam
crescimento e aperfeigoamento
nas relagdes que estabelecem
com a Coordenacgéo.

De que forma isto ocorre na escola?
Quais séo os incentivos dados?

Como percebem esta questao na
realidade escolar?

Qual é o valor dado pelo grupo ao
crescimento e desenvolvimento?
Existe esta busca?
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Roteiro do grupo focal: Escola publica

Vinculo

Informagao/Dados do questionario

Possiveis perguntas

Identificagao

e O grau de identificagdo com a
Coordenagao Pedagogica € menor
na escola publica.

e  Os professores da escola publica
nao concordam tanto com o

coordenador facilitando a formacgao

de uma equipe

O que acham desta afirmativa?
Quiais fatores dificultam o processo
de identificagdo? O que poderia ser
feito para melhorar este aspecto?

Como percebem esta afirmativa?
Quais sao os dificultadores do
processo de formagéo da equipe? O
que poderia ser feito para melhorar
este aspecto?

Cooperagao

¢ No ambiente de trabalho, a

Coordenagao nao incentiva um clima

de competicdo em ambas as
escolas.

e Os professores tendem a concordar
gue o planejamento é feito de forma

integrada com a Coordenagao.

Vocés percebem isto na
realidade de vocés?

O que acham desta afirmativa?
De que formas séo feitos os
planejamentos? Existem
momentos para interagirem?

Participacao e

e Existem participagdo e autonomia na

relagao entre professores e
coordenadores.

e Os coordenadores ndo tomam as
decisdes sem compartilhar com os
professores.

Como percebem esta afirmagdo? O
gue entendem por autonomia? De
gue formas exercem a autonomia
na escola?

Isto acontece? De que forma?

familias.

e Oserros e fracassos e a busca de
culpados n&o ocorrem de forma
sistematica na escola.

Autonomia e Os canais d_e comunicagao utilizados Percebem esta realidade no
na e_scoladsao |nsuf||cr|]entzs € trabalho? Quais séo os canais
precisam de ser meihorados. utilizados? Como poderiam ser
- melhorados? O que pensam sobre o
* Os professgres da escola p_ul_)l|~c a processo de comunicagéo na
tendem a discordar que a divisao de | o017
suas tarefas pela Coordenagao seja
clara.
Como percebem o relacionamento
e Os professores n&o percebem os com o coordenador?
seus coordenadores como inimigos. . ~
De que forma situagdes com a
instituigdo, alunos e familias
«  Algumas situagdes reforgam o inte[ferem no relacionamento de
inculo entre estes atores como, por vocés com 0s cqordenadores? Qual
vincu lo. dificuldades instituci v destes agentes é o foco de trabalho
Criagdo de exlem_p o, dificu e: es institucionais e | " a5
inimigos relacionais com aiunos € suas Algum deles dificulta a realiza¢éo do

trabalho?

Como é o processo de cobranga e
exigéncia na realizagédo do
trabalho? Quais aspectos sao
considerados como erros?

Quais as sancgdes e penalidades
existentes na escola?
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Vinculo

Informagao/Dados do questionario

Possiveis perguntas

Idealizagao

e Os professores pesquisados nutrem
expectativas positivas quanto ao
papel desempenhado pelos
coordenadores das respectivas
escolas investigadas, e também, do
apoio disponibilizado na realizagao
do trabalho, no tratamento dos
problemas a eles encaminhados e
da efetividade na condugao das
mudangas que se fazem
necessarias ao trabalho.

e Os papeis e funcdes da
Coordenacéao nao sao claros e bem
definidos.

Qual a imagem e expectativa que
possuem do profissional da
Coordenagao?

Vocés concordam?Qual é o papel
do coordenador na escola? Vocés
conhecem suas principais
fungbes? Vocés sabem o que
podem esperar dele? As
expectativas sao reais?

Reconhecimento
e valorizagao do
individuo

e Os professores sédo reconhecidos e
valorizados por seus
coordenadores.

e Discordam que a cobranga é grande
e o esforgo pouco reconhecido.

e Os professores néo reconhecem
tanto o trabalho o trabalho da
Coordenacgéo.

De que forma os professores séo
reconhecidos pelos seus
coordenadores? O que esperam
como reconhecimento e
valorizagdo?

Este aspecto foi pesquisado no
item dos erros.

O que acham da afirmativa?
Quais fatores contribuem para
este aspecto?

Solidariedade

e Os professores concordam que a
Coordenagao considera seus
sentimentos, emogoes e
dificuldades particulares.

e O atendimento mais individualizado
e personalizado aos professores é
dificil e ndo ocorre com freqiiéncia.

e Discordam que a Coordenagéo
preocupa-se, excessivamente, com
arealizagao de suas tarefas

Qual é o espaco dado pela escola
e pelos coordenadores aos
aspectos emocionais? De que
forma isto é feito?

Quais os fatores que justificariam
a nao ocorréncia deste
atendimento?

Concordam com a afirmativa?

Crescimento e
desenvolvimento
pessoal e
profissional

e  Os professores da escola publica
concordam, apenas ligeiramente,
gue a Coordenagao preocupa-se
com a formacgao continua e com a
disponibilizagao de espacgos de
desenvolvimento pessoal.

e Os professores tendem a discordar
gue a Coordenagao coloca muitas
regras para gerenciar o trabalho que
executam.

e Os professores da escola publica
concordam apenas ligeiramente que
buscam crescerem e aperfeicoarem
nas relagdes que estabelecem com
a Coordenacgéo.

De que forma isto ocorre na
escola? Quais sao os incentivos
dados? O que atrapalha? Quais
0s motivos de néo priorizar este
aspecto.

Como percebem esta questdo na
realidade escolar?

Qual é o valor dado pelo grupo ao
crescimento e desenvolvimento?
Existe esta busca?
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