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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a experiéncia do processo de coaching com gestores
no contexto educacional, em instituicdo privada. A investigacdo desenvolvida
tem como objetivos especificos identificar as necessidades de desenvolvimento
dos gestores escolares; reconhecer as potencialidades e os desafios do
coaching no contexto da gestédo escolar e identificar a visdo dos gestores sobre
a experiéncia do coaching. Como norteadores teoricos, os autores Lick (2000,
2005, 2006, 2008, 2009 e 2011), Paro (2010 e 2015), Libaneo (2005), Santos
(2005) foram utilizados para analisar a gestédo escolar; Dutra (2010), Whitmore
(2010), Pérez (2009) e Goldsmith (2012), para o processo de coaching.
Também foi realizada pesquisa do estado da arte a partir dos seguintes bancos
de dados: Portal de Periddicos da CAPES, SCIELO, EBSCO e Banco de Teses
e DissertacBes do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia.
Como método para realizar a investigacao pretendida, elegeu-se a pesquisa-
acado, com base em Thiollent (2011), Tripp (2005), McKay& Marshall (2007) e
Barbier (2007), sendo sujeitos de pesquisa 0s gestores de uma escola privada
localizada na regido metropolitana de Porto Alegre. A partir dos resultados
obtidos com a realizacdo das sessGes de coaching, constatou-se que as
necessidades de desenvolvimento identificadas pelos gestores foram o
gerenciamento do tempo e das demandas, comunicacdo, confianca, feedback
e 0 conhecimento do grupo. O processo de coaching foi percebido como uma
experiéncia que permitiu aos gestores rever suas praticas profissionais e
projetar as mudancas necessarias. Os participantes avaliaram-no como um
dispositivo que lhes oportunizou reflexdo e espaco de dialogo, fortaleceu o
grupo e possibilitou mais proximidade e integracdo entre eles. Também
observaram o0 desenvolvimento da capacidade de planejamento e de
organizacado, sentindo-se mais desafiados e com capacidade de lidar com as
demandas do dia a dia. Como desafios podem-se mencionar a instabilidade
empregaticia da escola privada, a multiplicidade de demandas atribuidas aos
gestores e uma possivel resisténcia inicial no ambiente escolar, visto que o

coaching ainda é uma pratica relacionada ao contexto empresarial.

Palavras-chave: Coaching. Ensino privado. Gestao Escolar. Gestor escolar.



ABSTRACT

This text analyzes the experience of the coaching process with managers in the
educational context, in a private institution. The research has the specific
objectives of identifying the development needs of school managers; Recognize
the potentialities and challenges of coaching in the context of school
management and identify managers' views on the coaching experience. As a
theoretical guide, the authors Lick (2000, 2005, 2006, 2008, 2009 and 2011),
Paro (2010 and 2015), Libaneo (2005), Santos (2005) were used to analyze
school management, Dutra (2010), Whitmore (2010), Pérez (2009) and
Goldsmith (2012) for the coaching process, and state-of-the-art surveys from
CAPES, SCIELO, EBSCO, and Banco de Teses e Dissertacdes of the Brazilian
Institute of Information in Science and Technology. As a method to carry out the
research, action research was chosen based on Thiollent (2011), Tripp (2005),
McKay & Marshall (2007) and Barbier (2007), being research actors the
managers of a school located in the metropolitan region of Porto Alegre. From
the results obtained with the coaching sessions, it was verified that the
development needs identified by the managers were the management of time
and demands, communication, trust, feedback and self-knowledge of the group.
The coaching process was noticed as an experience that allowed managers to
review their professional practices and design the necessary changes.
Participants evaluated that the coaching process allowed reflection and space
for dialogue, strengthened the group and allowed more integration. Participants
observed the development of planning and organizing capacity, and felt more
challenged and able to deal with the demands of everyday life. Challenges
include the employment instability of the private school, the multiplicity of
demands attributed to managers and a possible initial resistance in the school
environment, since coaching is still a practice related to the business context.

Key-words: Coaching. Private School.Scholar Management.Scholar Manager
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1. INTRODUCAO

A educacao, enquanto direito universal e potencialidade para o exercicio
da cidadania, € um processo em continua construcéo e avaliacdo. Luck (2006)
concebe a educacao como condicdo necessaria para a formacéao de individuos,
sem a qual ndo se algam a niveis mais elevados de desenvolvimento como
pessoas e cidaddos. Para a autora, ha algumas décadas, o ensino era
destinado a poucos e orientado por um sistema administrativo centralizador
cuja qualidade era garantida com mecanismos de controle e cobranca.

Dentre as dimensfes presentes na esfera educacional, estd a gestéo,
termo que, para Rodrigues (2009), substitui o entendimento anterior que
remetia a administracdo na escola. Nessa perspectiva, a diregcdo precisa
ocorrer como um trabalho de equipe, com ampla participacdo de todos os
segmentos da escola e também da comunidade. Independentemente da
terminologia utilizada, o que importa € a atuacdo do gestor. As atuais
discussbes sobre gestao escolar ttm como dimenséo e enfoque de atuacdo: a
mobilizacdo, a organizacéo e a articulacdo das condicbes materiais e humanas
para garantir o avanco dos processos soOcio educacionais, priorizando o
conhecimento e as relacfes internas e externas da escola, ou seja, educar
para a autonomia. No cotidiano escolar, todos os envolvidos sdo considerados
agentes de transformacgéo e personagens ativos no processo e podem permitir
ao aluno passar a ser um cidadao participativo da sociedade, uma vez que o
conhecimento construido na troca e na participacdo constitui-se em grande
valor estratégico para o desenvolvimento da sociedade e condi¢cdo importante
na qualidade de vida das pessoas.

Luck (2012) afirma que, quando os gestores ficam satisfeitos com as
condicbes e processos sociais presentes na escola, nao percebem
perspectivas para sua melhoria e ndo almejam promové-las, estdo fadados a
realizar uma acao profissional mediocre e a promover resultados insuficientes
em sua escola. Sempre ha aspectos e desdobramentos novos a serem
enfocados, niveis maiores de desenvolvimento a serem promovidos, mesmo
porque nenhuma situacdo € igual a outra, demandando um novo olhar, um

novo enfoque e competéncias diferenciadas.
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Considerando a importancia e a complexidade do lugar do gestor escolar,
€ relevante identificar elementos que possam instrumentalizar sua atuacao.
Nessa direcdo, a investigacdo propde-se analisar o coaching como
potencialidade neste contexto. De acordo com a Sociedade Latino Americana
de Coaching (2015), coaching € um processo que visa apoiar a pessoa que
busca um desenvolvimento seja com foco pessoal ou profissional. O processo
de coaching passou por uma modernizacao e por importantes validagdes que
comprovam sua eficacia. Quando comecou a ser aplicado em algumas
organizacdes, os beneficios foram notaveis e inegaveis, o que veio a maximizar
os resultados de pessoas e organizagdes. Os modelos de coaching com base
nos principios da Psicologia e da Educacado evoluiram para atender as novas
necessidades das organizacées em todo o mundo.

Nesse sentido, Secco (2012) desenvolveu uma pesquisa que realizou
sessOes de coaching em grupo com professores, defendendo o processo de
trabalho com a construcdo ou reconstrucdo da identidade profissional de quem
educa. A pesquisadora entende que ha um caminho a ser percorrido para que
coaching seja realmente inserido na educacédo, especificamente no campo da
formacdo docente, promovendo o desenvolvimento humano e mais
emancipacao dos professores.

Nessa perspectiva, o tema abordado nesta dissertacdo prevé uma
pesquisa empirica com gestores em uma escola privada, utilizando-se da
pesquisa-acdo como método. Tal perspectiva de investigacdo justifica-se,
porque ela permite que os pesquisadores e 0s participantes, representativos da
situacdo ou do problema, sejam envolvidos de modo cooperativo e participativo
além de possibilitar que o pesquisador tenha uma participacdo ativa
(THIOLLENT, 2011).

A pesquisadora atua como coach ha trés anos, a partir de formacdes em
instituicbes internacionais, e atualmente ministra cursos de formacdo em
coaching. A possibilidade de relacionar o campo profissional ao escopo de
estudo e pesquisa — educacao — engendrou a proposi¢cao da investigacdo que
desenvolvida, construiu esta dissertacdo. Desta forma, as perguntas de
pesquisa sdo as seguintes: como seria a experiéncia do processo de coaching
no contexto escolar? Quais sao as potencialidades e os desafios do processo

de coaching no ambito educacional? Para responder essa indagacao,
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estabelece-se o0 objetivo de analisar o processo de coaching no contexto da
gestdo escolar. Os objetivos especificos da dissertagdo contemplam: identificar
as principais necessidades de desenvolvimento dos gestores escolares a partir
do processo de coaching; reconhecer as potencialidades e desafios do
coaching no contexto da gestdo escolar e identificar as visdes dos gestores
sobre a experiéncia do coaching.

A dissertacao esta estruturada a partir das seguintes etapas: inicialmente
apresenta-se a busca realizada em base de dados cientificos sobre a tematica
da investigacdo para mapear a producdo existente no escopo a ser estudado.
Em seguida, sdo apresentadas questdes contemporaneas relativas a gestao,
finalizando a revisdo com a abordagem do processo de coaching.
Posteriormente, € contextualizado o método e, entdo, descritas as sessdes de
coaching realizadas com o grupo de gestores na perspectiva da pesquisa-acao.
Ao final da dissertacdo, serdo descritas as reflexdes obtidas a partir da
experiéncia do coaching na escola e serdo apresentados os resultados
oriundos do primeiro ciclo da pesquisa-acao que respondem ao problema e aos

objetivos propostos nesta dissertacao.
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2. PANORAMA CIENTIFICO DO CAMPO INVESTIGADO

A fim de construir balizadores tedricos para a investigacao, foi realizada
uma revisdo de literatura, sendo primeiramente apresentados os resultados
obtidos por meio das pesquisas de estado da arte realizadas nos seguintes
bancos de dados: CAPES, SCIELO, EBSCO, e IBICT, tendo como descritores:
gestao educacional, gestdo escolar, gestor escolar e coaching. Verificou-se que
existe uma grande quantidade de teses e dissertacdes relacionadas a gestao
escolar ou ao gestor educacional. Porém, quando essas palavras sao
combinadas com a palavra coaching ou coach, o niumero de ocorréncias é
muito restrito, como se pode observar nas tabelas abaixo que refletem a busca
realizada nos bancos de dados citados.

Em busca realizada ao banco de teses e dissertacOes, treze registros
encontrados conforme a tabela abaixo e podem ser sumarizados da seguinte
forma: sete publicacfes estdo relacionadas ao contexto empresarial; dois estao
na area de conhecimento da Psicologia; duas, na area da saude e duas
relacionadas ao contexto educacional. Destas ultimas, a primeira apresenta o
coaching como um dos tipos de praticas colaborativas na escola juntamente
com o mentoring utilizados na formacdo do professor de linguas. A outra
propde a realizacdo de sessfes de coaching com um grupo de professores de
educagédo infantil e do ensino fundamental, com a intengcdo de verificar qual
efetivamente o impacto do coaching na dimenséo pessoal e profissional. Ndo
foram encontradas publicaces que realizassem um estudo do coaching

voltado aos gestores escolares.

Tabela 1 - CAPES: Consulta ao Banco de Teses e Dissertacoes

Palavras-chave 1 Palavras- Dissertacdes Teses TOteﬁ' d?
chave 2 Ocorréncias
Gestao Educacional 651 145 796
Gestao Escolar 513 125 638
Gestao Educacional |Coaching 12 1 13

Fonte:<http://bancodeteses.capes.gov.br/>. Acesso em 13 nov 2016

No ambiente escolar, foram encontradas duas ocorréncias na base de
periodicos da CAPES. Martell (2011) propée um modelo de coaching de
lideranca desenvolvido com a participagéo de oito diretores escolares de quatro

escolas municipais da cidade de La Sabana durante um ano. O artigo descreve
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as ferramentas e procedimentos utilizados e indica que as competéncias mais
desenvolvidas nos gestores foram comunicacdo, gestdo do tempo e gestédo de
confltos. Como resultado, processo de coaching ajudou a alterar

comportamentos, permitindo uma melhor gestédo da escola.

A segunda ocorréncia, Silva (2002), trata de um estudo de caso realizado
na Universidade de Caxias do Sul, propondo o desenvolvimento de
competéncias gerenciais dos coordenadores do curso de graduagdo em
Administracdo de Empresas. Neste estudo foi avaliado o nivel de preparo,
considerando experiéncia, formacdo em gestédo universitaria e treinamento para
o exercicio da funcéo, assim como o levantamento das principais atividades
realizadas e o0s papéis assumidos no desempenho da funcdo. Foram
Identificados os principais recursos de competéncias incorporados ao individuo
(conhecimentos, habilidades e atitudes) e recursos do ambiente necessarios
para a atuacao gerencial do coordenador/orientador. A partir dos depoimentos
construiram-se as macro-competéncias gerenciais contextualizadas com a
estratégia organizacional e foram propostas diretrizes para um plano de
desenvolvimento de competéncias gerenciais. As demais ocorréncias trazem a
palavra “Coaching”, porém em outros contextos como empresarial, de negdcios,

tecnologia da informacao e enfermagem.

Tabela 2 — CAPES: Consulta aos Periédicos

TOAtaI _de (+)Palavras Total de
Palavras-chave 1 | Ocorréncias por ~
Chave 2 ocorréncias
palavra chave
Gestao Educacional 499 Coaching 11
Gestao Escolar 865 Coaching 2
Coaching 18.014

Fonte: <http://www.periodicos.capes.gov.br/> Acesso em 02 nov 2016

Em pesquisa a base de dados da SCIELO, foram encontradas trés
ocorréncias que congregam as duas categorias. A primeira publicacdo € de
Martell (2014) e referente a realizagcdo da avaliacdo de um processo de
coaching com diretores escolares e a verificagdo do impacto no clima escolar
realizado em uma escola no Chile. A segunda ocorréncia com as palavras
“coaching” e “ gestao escolar” refere-se a Baia (2012), cujo artigo publicado em

uma revista de enfermagem pela Universidade de Coimbra, € uma
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investigacdo que apresenta a aprendizagem através da mediacdo e menciona
a utilizacdo de atributos de diferentes estratégias, entre elas o coaching, a
mentoria, assessoria pedagdgica, entre outras, considerando 0s seus pontos
convergéncia. A terceira ocorréncia é a mesma que apareceu anteriormente no
banco de periédicos da CAPES, de Martell (2011), que propde coaching com o
objetivo de desenvolver competéncias de lideranga para ser aplicado em
diretores escolares, na Colombia. Nessa base de dados, n&do foram

encontradas investigacfes produzidas no Brasil.

Tabela 3 — Consulta na base de dados da SCIELO

Total de
Palavras-chave 1 Ocorréncias por (+)Palavras- Tthl dg
chave 2 ocorréncias
palavra-chave
Gestao Educacional 208 Coaching 0
Gestao Escolar 228 Coaching 3
Coaching 104

Fonte: <http://search.scielo.org/>. Acesso em 13/nov/2016

As ocorréncias abaixo foram encontradas na base de dados da EBSCO
com a combinacdo da palavra “coaching”, sendo elas identificadas
anteriormente na base de dados da SCIELO. Independente do filtro ser gestéo
educacional ou gestdo escolar, juntamente com o descritor coaching a
pesquisa trouxe 0 mesmo artigo encontrado no portal da CAPES, referente ao
modelo de coaching para diretores escolares em uma escola em Sabana,

realizado por Martell (2011).

Tabela 4 — Consulta ao banco de dados da EBSCO

Total
qta _de (+)Palavras- Total de
Palavras-chave 1 Ocorréncias por ~
chave 2 ocorréncias
palavra-chave
Gestéo Educacional 51 Coaching 1
Gestéo Escolar 71 Coaching 1
Coaching 27.301
Fonte:Portal EBSCO através da biblioteca virtual do Lasalle:

<http://web.b.ebscohost.com/ehost/search/basic?sid=82081552-bf1d-4915-b415-
376de7ddb465%40sessionmgrl14&vid=18&hid=107> Acesso em 13 nov 2016

Conforme verificado na base de dados do Banco de Teses e Dissertagoes,
foram encontradas trés publicagbes que congregam as trés categorias. A

primeira, desenvolvida por Oliveira (2014), apresenta um modelo de
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customizacdo do moodle para a gestdo do conhecimento. A segunda trata os

fundamentos de um ambiente virtual para a mediagdo dialogica. A terceira

ocorréncia escrita por Soder (2013), apresenta formas de promover a saude

para um atleta de voleibol, e o ultimo foi 0 mesmo encontrado nos periodicos

da CAPES, que trata de um estudo de caso realizado na Universidade de

Caxias do Sul, propondo o desenvolvimento de competéncias gerenciais dos

coordenadores do curso de graduacdo em administracdo de empresas,
desenvolvido por SILVA (2002).

Tabela 5 — Consulta ao Banco de Teses e Dissertagdes - IBICT

Pesquisa em Palavra chave 1 Palavra Palavra Total dg

13/nov/2016 chave 2 chave 3 |Ocorréncias
Em todos os campos | Coaching Gestor Escola 3
Somente no titulo Coaching Gestor Escola 0
Em todos os campos | Coaching - - 272
Somente no titulo Coaching - 30
Em todos os campos | Gestdo Escolar |- - 1894
Somente no titulo Gestéo Escolar |- - 259
Em todos os campos | Gestor Escolar |- - 1170
Somente no titulo Gestor Escolar | - - 71
Em todos os campos | Gestor escolar | Coaching - 2
Somente no titulo Gestor escolar | Coaching - 0
Em todos os campos | Gestéao Educacional | - 1.235
Somente no titulo Gestéo Educacional | - 159
Em todos os campos | Gestdo escolar | Coaching 2
Somente no titulo Gestao escolar | Coaching 0
Em todos os campos | Gestéo Educacional |Coaching 3
Somente no titulo Gestao Educacional |Coaching 1

Fonte: Banco de Teses e Dissertacbes do Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e

Tecnologia. <http://bdtd.ibict.br/vufind/Search/Advanced>. Acesso em: 13 nov 2016.

E possivel observar que existe uma producio restrita em relagdo a

utilizacdo do coaching em escolas, principalmente no Brasil. Dessa forma,

torna-se oportuno desenvolver uma pesquisa que permita analisar 0 processo

de coaching no contexto da gestao escolar.




19

3. A GESTAO ESCOLAR: CONCEPCOES E QUESTOES

A segquir, serdo apresentadas as concepcdes sobre gestdo escolar e a
serdo discutidos elementos pertinentes a atuacao do gestor escolar.

3.1. Concepcbes sobre a gestéo escolar

Segundo AIMI (2008) foi através da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, Lei n° 4024/61 e dos pensadores do movimento da Escola
Nova que se comecou a estabelecer relagGes entre educacdo e administracao.
O ano de 1961 foi de grande importancia para a Administracdo Escolar, visto
que, naquele ano, foi fundada a Associacdo de Administracdo da Educacédo
(ANPAE), surgindo assim, os cursos de pos-graduacdo na area de
planejamento e gestdo educacional. Nesse contexto, o perfil ideal do
administrador seria o de um ser com grande capacidade de dialogo, com
consciéncia critica, com dinamicidade de organizacdo e, principalmente, com
uma grande capacidade empreendedora. Esse profissional deveria estar
também constantemente atualizado e atento as mudancas que acontecem na
sociedade e na area educacional. Surgia, assim, a exigéncia de um
administrador-educador que possuisse a dimensdo politica, administrativa e
pedagdgica, pois é o diretor o principal responsavel pela gestdo democratica, ja
que dele depende a motivacdo do grupo, a constru¢cdo de um projeto politico-
pedagogico compartilhado que possua a identidade do coletivo envolvido.

Segundo Luck (2006), uma forma de conceituar gestdo € vé-la como um
processo de mobilizacdo de competéncia e da energia de pessoas
coletivamente organizadas para que, por sua participacao ativa e competente,
promovam a realizacdo, o mais plenamente possivel, dos objetivos de sua
unidade de trabalho, no caso, os objetivos educacionais. Para ela, o conceito
de gestdo parte do pressuposto de que o éxito de uma organizagdo social
depende da mobilizacdo da acdo construtiva conjunta de seus componentes,
pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria um todo orientado por
uma vontade coletiva. Para Luck (2012, pg. 35), a gestdo educacional
corresponde ao processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um

todo e de coordenacdo das escolas em especifico, em sintonia com as
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diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo das politicas
educacionais e projetos pedagdgicos das escolas. E compromissado com 0s
principios da democracia e com métodos que organizem e criem condi¢cdes
para um ambiente educacional autbnomo (solucbes proprias, no ambito de
suas competéncias), de participacdo e compartilhamento (tomada conjunta de
decisbes e efetivacdo de resultados), autocontrole (acompanhamento e
avaliacdo com retorno de informacgdes) e transparéncia (demonstracdo publica
de seus processos e resultados).

Na visdo de Santos (2005), administracdo educacional é caracterizada
por uma abordagem direcionada para a gestao participativa, com o objetivo de
organizar, da melhor forma possivel, todos os recursos e as percepcles
divergentes na intencdo de direciona-las a um objetivo comum, o saber: a
transmissao do saber e a formacado dos futuros cidadaos. Lick (2000) afirma
que o contexto da educacdo brasileira tem dedicado atencdo a gestdo do
ensino que, apresentada como um conceito novo, supera o enfoque limitado
de administracdo a partir do momento em que passa a compreender que 0S
problemas educacionais sdo complexos. Dessa forma, demanda visao global e
abrangente, assim como agé&o articulada, dinamica e participativa.

Para Libaneo (2005), a gestao € uma atividade pela qual sdo mobilizados
meios e procedimentos para atingir os objetivos da organizacdo, envolvendo,
basicamente, o0s aspectos gerenciais e técnico-administrativos. Ja
administracdo, segundo (Paro, 2010a),“é a utilizacéo racional de recursos para
a realizacao de fins determinados” (p.25). Percebe-se, entdo, que os conceitos
de administracdo e gestdo sdo préximos, porém, quando se fala em gestédo
democratica (que busca uma gestdo mais descentralizada), os conceitos
mudam.

Para Llck (2009), gestdo € uma expressao que ganhou corpo no contexto
educacional acompanhando uma mudanca de paradigma no encaminhamento
das questbes dessa éarea. Em linhas gerais, € caracterizada pelo
reconhecimento da importancia da participacdo consciente e esclarecida das
pessoas nas decisbes sobre a orientacdo e planejamento de seu trabalho. O
conceito de gestdo esta associado ao fortalecimento da democratizagcdo do

processo pedagogico, a participacdo responsavel de todos nas decisdes
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necessarias e na sua efetivagdo, mediante um compromisso coletivo com
resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.

Segundo Libaneo (2005), existem quatro concepc¢Oes de gestdo: a
técnico-cientifica, a auto gestionaria, a interpretativa e a democratico-
participativa. Estas trés ultimas correspondem a uma mesma concepcao, a
sécio critica. Para esse autor, existem diferencas relevantes entre a concepgao
técnico-cientifica e a sécio critica. Na técnico-cientifica prevalece uma visao
burocrética e tecnicista de escola. A direcao € centralizada em uma pessoa; as
decisbes vém de cima para baixo e basta cumprir um plano previamente
elaborado, sem a participacdo de professores, especialistas, alunos e
funcionarios. A organizagdo escolar € tomada como uma realidade objetiva,
neutra, técnica, que funciona racionalmente e, por isso, pode ser planejada,
organizada e controlada, a fim de alcancar maiores indices de eficacia e
eficiéncia. As escolas que operam com esse modelo ddao muito peso a
estrutura organizacional: organograma de cargas e funcdes, hierarquia de
funcdes, normas e regulamentos, centralizacdo das decisdes, baixo grau de
participacdo das pessoas, planos de ac¢les feitos da cima para baixo. Na
concepcao sécio critica, ha um sistema que agrega pessoas, considerando o
carater intencional de suas acdes e as interacfes sociais que estabelecem
entre si com o contexto sociopolitico, nas formas democraticas de tomada de
decisdo. A organizacdo escolar ndo é algo objetivo, elemento neutro a ser
observado, mas construgdo social levada a efeito pelos professores, pelos
alunos, pelos pais e até por integrantes da comunidade préxima. O processo
de tomada de decisdo da-se coletivamente, possibilitando aos membros do
grupo discutir e deliberar, em uma relacdo e colaboracéo.

Luck (2012), corrobora com esta ideia da concepcdo socio critica ao
expor que a democratizacdo da escola aponta para o estabelecimento de um
sistema de relacionamento e tomada de decisdo em que todos tenham a
possibilidade de participar e contribuir a partir do seu potencial que, por essa
participacédo, expande-se criando um empoderamento pessoal de todos em
conjunto e da institui¢ao.

No entanto, Paro (2015) entende que o conceito de direcdo no senso
comum, em que poucos exercem seu comando sobre muitos, € 0 que vigora

em nossos sistemas de ensino com relagcdo ao papel do diretor. Ele é, em geral,
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nao apenas o encarregado da administracéo escolar ao zelar pela adequacéao
de meios e fins, pela atencdo ao trabalho e pela coordenagédo do esforgo
humano coletivo, mas também aquele que ocupa o0 mais alto posto na
hierarquia escolar, com a responsabilidade por seu bom funcionamento.
Libaneo (2005) complementa sua visdo ao salientar que a concepcao
democrético-participativa se baseia na relacdo organica entre a direcdo e a
participagdo dos membros da equipe. Defende uma forma coletiva de tomada
de decisdo. Entretanto, uma vez tomadas as decisGes coletivamente, advoga
que cada membro da equipe assuma sua parte no trabalho, admitindo a
coordenacao e a avaliacao sistematica da operacionalizacdo das deliberacoes.
Segundo Luck (2006), a gestdo surge para superar, entre outros
aspectos, a falta de orientacdo e de lideranca clara e competente, exercida a
partir de principios educacionais democraticos e participativos; desenvolver um
referencial tedrico-metodolégico avancado para a organizacdo e orientacdo do
trabalho em educacéo; as dificuldades cotidianas pela ado¢do de mecanismos
e métodos estratégicos globalizadores para a superacao de seus problemas. A
autora entende que a gestdo educacional corresponde a area de atuacao
responsavel por realizar o direcionamento e a mobilizacdo capazes se
sustentar e tornar mais dinamico o modo de ser e de fazer dos sistemas de
ensino e das escolas a fim de promover a realizacdo de acbes conjuntas
associadas, articuladas, visando ao objetivo comum de qualidade do ensino e
de seus resultados. A gestdo escolar, vista a partir dessa nova perspectiva,
reaparece como provedora de orientacao e lideranga competente, que deve ser
exercida a partir de principios educacionais democraticos e orientados para o
trabalho em educacéo, de acordo com as diretrizes e politicas educacionais.
Para Libaneo (2005), as atividades da direcdo buscam dirigir e
coordenar o andamento dos trabalhos, o clima de trabalho, a eficcia na
utilizacdo dos recursos e meios, em funcdo dos objetivos da escola. Buscam
garantir o processo participativo de tomada de decisbGes e cuidar para que se
convertam em acdes concretas, bem como garantir a realizacado coordenada e
integral das atividades dos setores e elementos da escola, com base nas
decisbes tomadas coletivamente. Ainda cabe a direcdo articular as relacdes
interpessoais na escola e entre a escola e a comunidade. O processo de

7

administragcdo escolar € complexo e envolve um conjunto de atividades
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especificas, quais sejam: planejamento, organizacdo, assisténcia a execucao
(geréncia), avaliacdo dos resultados (medidas), prestacdo de contas (relatério)
e se aplica a todas as areas: pessoal, material, servi¢os, financiamentos.

Para Luck (2005), o conceito de gestdo esta ligado a mobilizacdo de
talentos e esforcos organizados coletivamente, a agdo construtiva conjunta de
seus membros, pelo trabalho conjunto, mediante reciprocidade que cria um
todo orientado por uma vontade coletiva. A autora complementa sua Visao
expondo que o0s recursos envolvidos na busca dos objetivos de uma empresa
podem se apresentar sob as mais variadas formas, geralmente entre recursos
objetivos e recursos subjetivos. Nos recursos objetivos, incluem-se, por um
lado, os objetos de trabalho e os instrumentos de trabalho; por outro, os
conhecimentos e técnicas que entram como mediacdo nessa producédo. Dessa
forma, os recursos objetivos estdo relacionados as condi¢cdes objetivas
presentes na realizacdo do trabalho ou dos trabalhos que concorrem para a
realizacdo dos fins de uma organizacéo. Por outro lado, os recursos subjetivos
estdo relacionados a subjetividade humana, ou seja, a capacidade de trabalho
daqueles que fazem uso dos recursos objetivos.

Embora existam diferentes concepc¢fes de gestdo, que refletem visbes
também dispares sobre educacédo, essa investigacdo identifica, nas ideias de
Lick (2005, 2006, 2009, 2011, 2012) e Rodrigues (2009), a compreensao
pertinente para tal investigacdo, sustentada em questbes como a gestdo
participativa e democréatica e o entendimento da lideranca proposto pelos
autores. Em seguida, serdo apontados aspectos relativos a problematizacéo da

gestao escolar.

3.2. Questdes atinentes ao gestor escolar

Para Rodrigues (2009), o gestor escolar exerce uma funcédo que néo se
resume apenas em cumprir as leis que sédo impostas, prazos e decisdes. O
gestor escolar deve ser atuante e democratico propondo aos envolvidos
situagdes que visem ao sucesso da instituicdo; deve atuar como lider e possuir
caracteristicas necessarias para sua gestdo pensando no progresso de todos
os envolvidos. Ele também deve ter clareza de que sua equipe ndo se limita

apenas em escola, professores e alunos, mas sim nos pais e comunidade que
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fazem parte do lugar onde a escola esta inserida, devendo, portanto, envolve-
los em projetos e eventos oferecidos pela escola. Na organizagéo escolar, o
papel do gestor é fundamental no sentido de estabelecer regulamentos para
gue a escola norteie seu trabalho, mas deve-se levar em conta que as escolas,
no seu ambito e clientela, diferem-se entre si e que a postura do gestor tem
carater decisivo na tomada de decisdes, porém, muitas vezes, ele esbarra nas
leis vigentes, o que dificulta e fragmenta o processo.

Paro (2010), assinala que aparentemente os termos administracdo e
direcdo escolar podem se confundir; mas, quando se trata de exigir rigor e
especificidade, a direcdo se impde como algo diferente da administracao.
Quando se trata da direcdo da escola e do responsavel por essa gestdo,
espera-se maior amplitude de acdo e um componente politico bastante
presente e visivel, que a administracdo, de certa forma mais técnica, parece
nao conter, ja que o diretor é aquele que ocupa a posi¢cao mais alta na escola.

Segundo Lick (2000), um diretor de escola também é gestor de uma
dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da
diversidade humana que busca consisténcia na construcdo do ambiente
escolar e promocéo segura da formacao de seus alunos. Em seu trabalho, fica
atento a cada situacdo, circunstancia e ato, como parte de um conjunto de
eventos considerando-os globalmente, de modo interativo e dinamico.

Segundo Rodrigues (2009), o papel do gestor enquanto articulador é o de
promover a igualdade, garantir a estrutura, contribuir para o bom
funcionamento do sistema, facilitar e tornar possivel a inter-relacdo dos meios e
da instituicdo, logo € importante estimular os participantes a refletir sobre a
politica educacional. Sendo assim,a gestdo escolar - especialmente no sentido
de discernir a gestédo escolar inserida numa perspectiva mercadoldgica, de uma
perspectiva democratica — possibilita que todos os profissionais envolvidos
nesse processo repensem sua atuacao pedagdgica.

E o que remete Liick (2009b) ao afirmar que o grande desafio do gestor
diretor escolar constitui-se, portanto, em atuar de modo a conhecer os valores,
mitos crencgas que orientam as acdes das pessoas que atuam na escola: ,como
se reforcam reciprocamente e em que medida esses aspectos dissociam-se ou
distanciam-se dos objetivos, principios e diretrizes educacionais. Busca ainda

compreender como sua prépria postura se insere nesse processo para que nao
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atue de modo a promover a superacao do distanciamento porventura existente
entre os valores vigentes e 0s objetivos educacionais.

Na analise de Corradini (2012), embora o Brasil tenha conquistado a
terceira posicao entre 0s paises que mais evoluiram em politicas relacionadas
a educacdo nao se pode deixar de citar, por um lado, que ainda falta muito
para se atingir niveis dos paises com melhores desempenhos nessa area; por
outro lado, mostra que o Brasil esta avancando, de alguma forma, em termos
de politicas publicas educacionais. Segundo a avaliacao feita pela OCDE, as
politicas educacionais do Brasil melhoraram nos ultimos dez anos, mas nao
sao suficientes para colocar os estudantes brasileiros entre os melhores.

Considerando essas contingéncias, Luck (2009) defende a necessidade
da gestdo e afirma que na escola onde nao existe lideranca, o ritmo de trabalho
€ frouxo e ndo ha mobilizacdo para alcancar objetivos de aprendizagem e
sociais satisfatorios. De modo geral, as decisdes sdo orientadas basicamente
pelo corporativismo e por interesses pessoais. Geralmente, essas instituicdes
sdo aquelas cujos estudantes apresentam baixo desempenho. Segundo a
autora, uma estrutura de gestdo debilitada contribui para a formacdo de
pessoas indiferentes em relacao a sociedade.

Santos e Sales (2012) ampliam o conceito de gestédo, incluindo os
docentes no papel de lideranca e concebendo a necessidade da presenca
deste lider como mediador do processo de gestdo, seja da escola ou do ensino.
Esse lider-professor, lider-gestor deve atuar com autoridade e autonomia junto
a comunidade escolar, a partir de uma relacdo dinamica e horizontal, entre
todas as representacbes da instituicdo, circulando e atuando em todos os
espacos da escola, em vista da natureza educativa do seu trabalho.

Nesse sentido, Paro (2010) ainda enfatiza que a coordenacao é cercada
de uma complexidade adicional: em primeiro lugar porque o esfor¢o humano
coletivo € constituido de sujeitos, ou seja, de seres providos de vontade, cuja
acdo ndo admite a mesma previsibilidade possivel no caso dos recursos
objetivos. Saviani (2000) argumenta que 0 gestor escolar deve ser um
educador antes de ser um administrador, que ao diretor cabe o papel de
garantir o cumprimento da fungé@o educativa que é a razédo de ser da escola.
Nesse sentido, o diretor de escola é antes de tudo, um educador; antes de ser

um administrador ele € um educador. Mais do que isso: em termos tipico-ideais,
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ele deveria ser o educador por exceléncia dado que, no ambito da unidade
escolar, Ine compete a responsabilidade maxima em relacdo a preservacao do
carater educativo da instituicAo escolar. Esta €, em verdade, a condi¢do
fundamental para que ele administre a escola.

Lick (2009) afirma que os dirigentes que desenvolveram as competéncias
de lideranca nunca se deixam paralisar diante dos desafios. Os que n&o as tém,
contudo, sentem-se imobilizados diante de pessoas resistentes as mudancas,
sobretudo aquelas que manifestam de forma mais frequente seu incémodo com
situacdes que causam desconforto. Ao invés de se colocar energia em
atividades burocraticas e administrativas, fazendo fracassar os propdsitos de
criacdo de uma comunidade de aprendizagem, cabe aos gestores - e a todos
0s educadores - promover o entendimento de que as adversidades sé&o
inerentes ao processo educacional. Enfrentar as adversidades significa o
desenvolvimento da compreensao sobre si mesmo, sobre 0s outros e sobre o
modo como o desempenho individual e coletivo afeta as agdes da organizacao.
Esses desafios, por vezes podem contribuir para uma desmotivacdo em
relacdo a sua atividade e isso faz com que exista uma grande possibilidade de
ele n&o estar exercendo sua atividade profissional de maneira efetiva. Algumas
vezes, essa insatisfacdo pode impedir os gestores de cumprir 0 seu papel, de
buscar novos conhecimentos, de se atualizar, aprimorar sua pratica
pedagogica e desenvolver as competéncias necessarias para atender a
atividade fim da escola, que estd inserida em um mundo completamente
dindmico, onde as préaticas educacionais estdo tendo que mudar para se
adaptar as novas formas de gestéao.

Segundo Santos (2005), enquanto na administracdo empresarial, € aceito
que o lider imponha determinadas regras para alcancar as metas, utilizando-se
do seu poder de persuaséo e decisdo sobre os empregados, na escola isso
nao € possivel pois fundamentalmente seria contraditorio aos seus objetivos de
formacao. Luck (2009) entende que a lideranga pressupde a aceitacdo das
pessoas com relagdo a uma influéncia exercida. Ela corresponde, portanto, a
uma pratica que depende muito da democracia para ser bem-sucedida.

Para Silveira (2014), € importante que um bom gestor saiba como deve

lidar com o poder, e mais importante ainda € que ele seja legitimado pela sua
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equipe, ndo pela imposicao de suas ideias. AO mesmo tempo em que exerce a
lideranca, ele deve ter ciéncia de que também é um liderado.

Lick (2009) entende que a lideranca tem sido identificada por pesquisas
como um fator crucial para o desenvolvimento da qualidade da escola e de
melhoria da aprendizagem dos alunos. E observado que nenhuma escola
existe sem que haja nela uma lideranca efetiva. Portanto, a equipe de gestéo
da escola constitui uma equipe de lideranca, cuja atuagdo nesse sentido
necessita ser focada em processos especificos e resultados. Cabe, portanto, a
essa equipe atuar no sentido de promover e manter um elevado espirito de
equipe, a partir de uma visdo clara dos objetivos educacionais, missao, visao e
valores da escola; alargar os horizontes das pessoas que atuam na escola, a
respeito do seu papel e das oportunidades de melhoria no seu
desenvolvimento; estabelecer uma orientacdo empreendedora e proativa na
acado conjunta para a realizacdo dos objetivos educacionais; criar e manter
cultura escolar favoravel e propicia ao trabalho educacional, a formacéo dos
alunos e a sua aprendizagem; motivar e inspirar pessoas no seu
desenvolvimento.

A seguir, serd apresentado o coaching, experiéncia proposta nesta
investigagdo para o contexto escolar, bem como suas principais premissas e

conceitos.



28

4. COACHING

A seguir serdo apresentados 0s conceitos pertinentes ao processo de
coaching e algumas relac6es com a lideranca e com o exercicio da gestéo.

4.1 Conceitos e premissas do coaching

A palavra coach tem sua origem de kocsi, carruagem que se diferenciava
pelo sistema de suspensdo, utilizada na cidade hungara de Kocs, entre os
séculos XV e XVI. O termo kocsi (pronunciado cochi) foi utilizado no aleméo
como kutche, no italiano como cocchio e no espanhol como coche (PEREZ,
2009). Inicialmente vinculada ao veiculo condutor - que leva as pessoas do seu
ponto de partida (hoje) até onde quer chegar (futuro) - passou entédo a fazer
menc¢éo as figuras do guia, tutor, instrutor e treinador. Atualmente o termo é
utilizado em universidades inglesas para referir o tutor, aquele que conduz e
prepara os estudantes para exames.

Coaching € um processo estruturado que ajuda pessoas a atingirem suas
metas em suas vidas pessoais, em suas carreiras, em seus empreendimentos
ou organizacdes. Por meio do coaching, € possivel aperfeicoar e aprofundar o
aprendizado, melhorar performances e qualidade de vida. A interacdo entre
o coach (que conduz o processo) e coachee (quem € alvo do processo) faz
este descobrir suas metas e seu potencial inexplorado, auxiliando-o a
transforma-los em acao e a ndo perder o foco no caminho da implantacdo. O
processo tem como foco as possibilidades futuras, as acdes que devem ser
feitas no presente, utilizando perguntas reflexivas como instrumento
(ATKINSON, 2007).

Segundo Barbosa (2015), o fundador da disciplina de coaching é Timothy
Gallwey, californiano que em 1974 se valeu das préprias experiéncias e
intuicbes como treinador de ténis no livro The winner game oftennis. Neste
texto, o autor relata a importancia da atitude interior antes do treino fisico e do
resultado. Afirma que € preciso se libertar das emoc¢fes e dos pensamentos
parasitas que determinam interferéncias no que diz respeito a concentragéo. O

adversario mais temivel ndo se encontraria do outro lado do campo, mas
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dentro do atleta. A partida é ganha ou perdida dentro de cada jogador,
primeiramente.

Para Whitmore (2010), o objetivo do coaching é libertar o potencial de
uma pessoa, € ajudar a aprender ao invés de ensinar. O coaching diz respeito
ao modo como as coisas sao feitas e ao que € feito. Apresenta resultados em
larga escala devido a relagdo de apoio entre o coach e a pessoa a que orienta,
e ao meio e estilo de comunicac¢do usados. O orientando (coachee) obtém os
fatos, ndo do coach, mas de si proprio, estimulado pelo coach (profissional). O
objetivo de melhorar a performance prevalece, mas 0 que esta em questéo é
qual é a melhor forma de alcancar isso.

Para a International Coaching Federation (ICF, 2015),coaching € uma
parceria entre o coach (profissional treinado para entregar o processo de
coaching) e o coachee (pessoa que passara pelo processo de coaching), em
um processo estimulante e criativo que o inspira a maximizar o seu potencial
pessoal e profissional, na busca do alcance dos seus objetivos e metas, por
meio do desenvolvimento de novos e mais efetivos comportamentos.

Dutra (2010) descreve o conceito de coaching como sendo a conversa
que leva a acao e a realizacdo do que é almejado. A autora diferencia coaching,
consultoria, mentoria e terapia: o coach ndo tem a fungdo de avaliar, nem
desenvolver diagndstico, nem emitir julgamentos, acdes tipicas de consultoria.
Em um processo de consultoria, o consultor iria levantar o maior numero de
informacdes sobre o cliente, em relagdo a sua vocacdo, através de seu
passado na escola, os cargos que ocupou, as avaliagdes de performance que
recebeu e iria discutir com o cliente o resultado do levantamento — e finalizaria
0 processo com uma recomendacéo. No processo de coaching, cliente (ndo o
coach) irda verificar através de questionamento (formulérios de auto avaliagédo
tipo checklist também séo utilizados) quem o cliente € hoje, quais sdo 0s seus
valores e necessidades.

Dessa forma o coach, através de perguntas, facilita que o préprio cliente
desenvolva seu autodiagndstico e crie alternativas que o levem a ser quem
realmente sempre quis ser. Ir4 ainda fazer um brainstorming junto com o cliente,
para que ele monte a estratégia que o levara com facilidade e seguranca a
carreira eleita. Definidos o objetivo e a estratégia (0 como chegar 14), coach ira

acompanhar todo o processo de mudancga ou de aprendizado, apoiando-o e
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oferecendo-lhe o suporte necessario para que o resultado realmente ocorra e
que seja da forma mais facil e consistente. O coach ndo é terapeuta. Na
psicoterapia, o terapeuta iria ouvir o cliente e buscar junto a ele (no passado e/
ou no inconsciente) os porqués do cliente e, por meio de técnicas psicanaliticas
o cliente iria se conscientizar do que esta dificultando ou impedindo a escolha e
a mudanca. Também é necessario estabelecer a diferenciacdo entre coaching
e mentoria. O mentor € uma pessoa que guia, ensina ou aconselha. Em um
processo de atuacdo como mentor, este ira verificar qual a necessidade do
cliente e ir4 ajudar o profissional, através da indicacéo de praticas e conselhos
que refletem sua experiéncia anterior, a chegar 14 (DUTRA, 2010).

Segundo Cardoso & Karawejczyk (2012), existem varios modelos de
coaching, e em cada um deles é destacada uma determinada parte do
processo. J& os tipos de coaching, que sdo éareas de trabalho desse
profissional, podem ser: (a) coaching de vida, que inicia 0 processo com um
problema especifico relatado pelo cliente e pode se expandir para outros
assuntos particulares, como relacionamentos, profissao, filhos, saude, estética,
condicBes de vida, dentre outros; (b) o coaching executivo, focado em pessoas
que possuem um nivel de autoridade e poder nas organiza¢des, normalmente
com cargos formais de lideranga, mas que dificimente podem contar com
amigos no ambiente interno organizacional para dividir suas angustias e
dificuldades. (c) no coaching de equipe o processo € aplicado em gquestdes
profissionais, geralmente com gerentes dentro de uma empresa para que eles
adquiram maiores habilidades para delegar e trabalhar em equipe; (d) no
coaching de carreira € oferecido apoio as pessoas para encontrarem suas
verdadeiras vocacOes e satisfacdes profissionais, podendo resultar em uma

mudanca de emprego ou até mesmo o retorno ao mercado de trabalho.

4.2. Coaching e gestao

Ao longo deste capitulo, serdo apresentados alguns aspectos atinentes
ao coaching em relacdo ao exercicio da gestdo. Figueiredo (2013) descreve
gue os resultados alcancados nos processos de coaching figuram como fatores
fundamentais a serem observados no desenvolvimento da lideranca, seja na

construcdo de modelos mentais para o alcance dos objetivos pessoais e
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profissionais de um lider, seja no estabelecimento de um modelo de negdcios
ou numa gestéo estratégica mais sustentavel de uma organizagéo.

Goldsmith (2012) identifica que ha trés fatores que contribuem para o
estabelecimento e sustentacdo de um relacionamento de coaching bem
sucedido entre lideres e liderados: definir padrées claros, esperar pelo melhor e
estabelecer exemplo. Os lideres coaches fornecem feedback construtivo,
periodico e preciso, e o encorajamento é uma forma de feedback. Outro fator
importante € esperar o melhor, pois os lideres bem sucedidos tém altas
expectativas, tanto para eles proprios quanto para seu pessoal. E, por altimo,
esta o terceiro fator que é o exemplo: as pessoas primeiro escutam as palavras,
depois observam as acdes e a seguir avaliam a sua congruéncia.

No entender de Dutra (2010), coaching pode ser uma técnica para se
utilizar como ferramenta no alcance de novos niveis de performance, como no
desenvolvimento dos colaboradores. A lideranga, como um papel, uma funcéo
organizacional, exige muito mais do que a técnica do coaching exige visdo de
onde se deve chegar, planejamento e a negociacdo de metas e interesses, 0
controle de resultados. A autora entende que os resultados alcancaveis na
pratica do coaching sdo: melhora na capacidade de relacionamento; reducéo
na ocorréncia de crises e conflitos na equipe; otimizagdo da administracao de
tempo e no rendimento da equipe; aumento no indice da prépria qualidade de
vida; pessoalmente, tornaram-se profissionais mais eficazes, assertivos,
organizados e com maior sentimento de realizacéo.

Lange e Karawejczyk (2014) assinalam que a definicdo de estratégias é
um importante diferencial obtido por meio do coaching. A investigacdo que as
autoras realizaram apontou que o0s participantes do processo passam a
visualizar um panorama geral, ndo mais se restringindo ao problema em
questdo, sendo entdo possivel encontrar solucbes e definir estratégias para
atingir um objetivo de maneira mais ampliada.

No ambito escolar, Secco (2012) realizou uma pesquisa em que
professores de uma escola de Educacgédo Infantil, Ensino Fundamental e Médio
vivenciaram sessdes de coaching. Observa que o autoconhecimento no
coaching também esta diretamente atrelado a mudanca de comportamento. Ao
serem abordadas questdes de misséo de vida, valores, visédo de futuro também

fala de novas acoes, de sair da zona de conforto e de buscar um novo caminho,
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uma nova aprendizagem. Segundo a autora, é fundamental que o professor se
aproprie cada vez mais de suas potencialidades, desejos e sonhos e, desta
maneira, esteja mais comprometido com a educacdo e com a sua dimensao
tanto pessoal quanto profissional, exercendo seus diferentes papéis na
sociedade e estando em constante transformacao.

Martell (2011) descreve uma experiéncia-piloto com 50 diretores
escolares no Chile, que receberam coaching por um ano. Os resultados de tal
pratica foram positivos, e 0s participantes relataram que se sentiram mais
focados e com mais confianca em si proprios. O mesmo autor também relata
uma segunda pesquisa similar realizada com outros dois grupos de diretores
escolares na qual, depois de quatro meses, o0 primeiro grupo relatou melhora
no seu desenvolvimento como diretores como uma efetiva melhora na
comunicacao interpessoal e maior confianca para assumirem suas primeiras
experiéncias em postos de gestdo. O segundo grupo, o dos gestores,
expressou melhora nas relagdes interpessoais com o restante do pessoal,
aumento da confianga, aumento na coragem para sair de suas préprias zonas
de conforto, tratando de colocar em pratica novas estratégias e habilidades
para lideranga.

A seguir sera apresentado o percurso investigativo proposto realizado

nesta dissertacao.
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5. O PERCURSO INVESTIGATIVO:

Ao longo deste capitulo serdo apresentadas as bases tedricas e
metodoldgicas que foram utilizadas nesta dissertacdo. Esta investigacédo, de
caracteristica qualitativa, utilizou-se da pesquisa-acdo, pois permite que 0
pesquisador gere uma intervencdo junto aos pesquisados e tenha uma
participacdo ativa na pesquisa. Sua caracteristica, através de ciclos, propicia
uma analise ao final de cada etapa e permite aos participantes atuarem em prol
da solucdo de um problema. Conforme Thiollent (2011), a pesquisa-acdo € um
tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada em
estreita associagdo com uma agdo ou com a resolugdo de um problema
coletivo no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo.
Além disso, na pesquisa-a¢ao, os pesquisadores desempenham um papel ativo
no equacionamento dos problemas encontrados, no acompanhamento e na
avaliacdo das acbes desencadeadas.

Barbier (2007, p. 14) reflete sobre a relacdo assumida pelo pesquisador
ao adotar a proposta de pesquisa-acdo ao mencionar que a pesquisa-acao
obriga o pesquisador a implicar-se. O autor avanga no argumento a favor da
metodologia, destacando que quem pesquisa realidades sociais descobrira que
na pesquisa-acao nao se trabalha sobre os outros, mas sempre com 0S outros.
Para que ndo haja ambiguidade, uma pesquisa pode ser qualificada de
pesquisa-acdao quando houver realmente uma acdo por parte das pessoas ou
grupos implicados no problema que sera observado.

McKay e Marshall (2007) demonstram a pesquisa-acéo por meio de uma
figura - uma espiral que possui dois ciclos que se desenvolvem
concomitantemente e se inter-relacionam: o académico e o da agao. No ciclo
académico, o pesquisador tem interesse em gerar conhecimento por meio da
pesquisa em uma organiza¢do, segundo sua orientacdo epistemologica e
temas de pesquisa. Entdo ele pesquisa, na literatura académica, algumas
referéncias que lhe permitam encontrar as perspectivas em discussdo em sua
area de conhecimento para definicho do objetivo de pesquisa. Entao,
desenvolve-se um plano de pesquisa que deve conduzir o projeto ao alcance

desse objetivo. O projeto é estabelecido no ambiente e constantemente
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acompanhado e avaliado segundo o interesse de investigacdo. Se, apo0s a
avaliagdo dos resultados, for verificado o atendimento satisfatorio do objetivo, o
pesquisador afasta-se do ciclo académico. A experiéncia vivenciada em um
dos ciclos pode ser utilizada na construcdo do conhecimento do outro ciclo.
Como resultado desta etapa decorre a geracdo do conhecimento cientifico.
Concomitantemente, desenvolve-se o chamado ciclo da ag&o, que visa resolver
algum problema da realidade. Esse ciclo deve ser desenvolvido com a
participacdo do grupo ou do individuo interessado na resolucdo do problema.
Primeiramente a situacdo-problema deve ser identificada; e seu contexto

7

avaliado. Nessa fase, € analisado o contexto das partes interessadas no
problema. A partir da definicho contingencial da situacdo-problema,
desenvolve-se e implementa-se um plano de intervencéo. O plano passa a ser
monitorado e avaliado e, se o problema for resolvido, o pesquisador afasta-se
desse ciclo. Caso a intervencdo ndo seja satisfatéria, um novo plano de acédo é

preparado e retoma-se ao processo inicial.

Figura 1- A Espiral da Pesquisa-acgéo: ciclo académico e ciclo da acao.
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Fonte: Menelau&Santos (2015).

Em termos de caracteristicas da pesquisa-acdo, Franco (2005)
apresenta trés conceitos diferentes: a) quando a busca de transformacédo €

solicitada pelo grupo de referéncia a equipe de pesquisadores, a pesquisa tem
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sido conceituada como pesquisa-acao colaborativa, em que a funcdo do
pesquisador serd a de fazer parte e cientificizar um processo de mudanca
anteriormente desencadeado pelos sujeitos do grupo; b) se essa transformacao
€ percebida como necesséaria a partir dos trabalhos iniciais do pesquisador com
0 grupo, decorrente de um processo que valoriza a constru¢cdo cognitiva da
experiéncia, sustentada por reflexao critica coletiva, com vistas a emancipagao
dos sujeitos e das condicbes que o coletivo considera opressivas, essa
pesquisa vai assumindo o carater de criticidade e, entdo, tem se utilizado a
conceituacdo de pesquisa-acdo critica, c) se a transformacéo é previamente
planejada, sem a participacdo dos sujeitos, e apenas 0 pesquisador
acompanhard os efeitos e avaliard os resultados de sua aplicacdo, essa
pesquisa perde o qualificativo de pesquisa-acdo critica, podendo ser
denominada de pesquisa-acao estratégica.

Com base nesses conceitos de Franco (2005), pode-se considerar essa
pesquisa-agcdo como pesquisa-acdo critica, visto que a transformacao foi
percebida como necesséaria pelo grupo a partir da construcdo cognitiva
proporcionada pelos encontros de coaching. Nesse caso, a pesquisadora nao
foi convidada por eles (como é a caracteristica da pesquisa-acéo colaborativa)
e houve a participagédo dos sujeitos na transformacéo (caracteristica invalidada
pela pesquisa-acdo estratégica).

Na pesquisa-acdo, embora ndao haja uma forma totalmente pré-definida,
considera-se que existem, no minimo, quatro principais etapas, segundo
Thiollent (2011): a) Fase exploratéria: o pesquisador e alguns membros da
organizacdo comecam a diagnosticar os problemas, os atores, as capacidades
de acédo e os tipos de acdo possiveis. Fase de se obter o comprometimento
dos participantes e interessados. E nesse momento que é informado a todos os
participantes sobre o objetivo do estudo e a metodologia empregada; b) Fase
de pesquisa aprofundada ou principal: € pesquisada por meio de diversos tipos
de instrumentos de coletas de dados aplicados as pessoas-chave da
organizacdo que irdo expor suas constatacfes e sugestdes a respeito do
assunto em pauta. A divulgacdo de resultados nessa fase principal tem o
objetivo de proporcionar um autoconhecimento em torno das questbes
organizacionais que estdo sendo tratadas; c) Fase de acdo: com base nas

investigacbes em curso, consiste em ac¢des praticas como implementacdo de
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acOes-piloto, visando a solucdo dos problemas levantados;, d) Fase de
avaliacdo: essa etapa final da pesquisa-acdo tem como objetivo verificar os
resultados das acdes no contexto organizacional e suas consequéncias em
curto e em médio prazo e extrair ensinamentos Uteis para continuar a
experiéncia e aplica-las em estudos futuros.

Tripp (2005) também descreve as quatro fases que representam um
ciclo basico da investigacdo-acdo, que dialoga com as fases de Thiollent
citadas no paragrafo anterior. Para Tripp (2005) a solucdo de um problema
inicia com a identificacdo do problema (fase 1), seguido do planejamento de
uma solucéo (fase 2) para realizar-se a implementacao da solucéo ( fase 3) e
entdo finaliza-se com a avaliac@o de sua eficacia (fase 4).

Partindo para a descricdo da pesquisa em si, Tripp (2005) propde um
modelo de relatério de pesquisa-acdo, que pode ser utilizado tanto para
projetos como também para dissertagcbes. A seguir, sera apresentada a
estrutura do relatorio da pesquisa-agdo, conforme a estrutura proposta por
Tripp (2005): 1. Etapa de Introducdo: onde inicialmente serdo descritas as
intencdes do pesquisador e os beneficios previstos com a realizacdo da
pesquisa; 2. Etapa de reconhecimento € onde ocorre a investigacao do
trabalho de campo e a revisao de literatura. Nesse sentido, sera realizado um
mapeamento da situacdo atual na escola em termos de organizacao da escola,
estrutura diretiva, infraestrutura, quantidade de gestores, perfil dos gestores,
principais necessidades de desenvolvimento, as praticas profissionais atuais e
entdo sera definido o foco teméatico principal. 3. Ciclo: Em cada uma das quatro
etapas, serdo realizados o0s seguintes passos: 3.1 Sera descrito o
planejamento do que sera feito em cada etapa, 3.2 ApOs sera feito um relato
sob que foi realizado durante as sessdes de coaching; 3.3 Sera relatada a
melhoria planejada através de um resumo dos métodos de producéo de dados,
analise, discussdo dos resultados; 3.4 Sera feita uma verificacdo dos
resultados obtidos (analisando o que funcionou e néo funcionou e o por qué); 4.
Concluséo da pesquisa como um todo: sera feito um resumo de quais foram as
melhorias praticas alcancadas, suas recomendac¢fes para a pratica profissional
do proprio pesquisador e de outros e também sera realizado um resumo do que
foi aprendido a respeito do processo de pesquisa-agdo, bem como suas

implicacdes e recomendacbes para fazer o mesmo tipo de trabalho no futuro. E
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importante ressaltar que o relatorio da pesquisa-acdo desta dissertacao foi
desenvolvido conforme Tripp (2005) e que reflete a experimentacdo de um ciclo
da pesquisa-acdo na escola. Como instrumentos de coleta de dados para
registro da pesquisa foram feitas gravacdes e transcricbes das sessdes de
coaching, anotacdes em diario de campo, entrevistas iniciais com 0s gestores e
questiondrios proprios do coaching (apéndice c). A descricdo do processo que
sera apresentado a seguir contempla elementos oriundos destas fontes,
integrando registros simultaneos e complementares da experiéncia realizada.

A perspectiva analitica € ancorada na hermenéutica, que refuta a
neutralidade do pesquisador, pois “trata-se de um olhar que ndo apenas V€,
mas se vé.” (ROHDEN, 2008, p 51). Pauta-se pelo didlogo que permita
entender o pensar e o conhecer do homem sobre a vida, contemplando suas
diferencas e singularidades, trabalhando com métodos cientificos. Esse
processo dialdgico se evidencia nas sistematicas trocas e releituras realizadas
na investigagao, no contexto da escola, no grupo de pesquisa, nas reescritas a
partir da leitura de terceiros, no distanciamento e na aproximacao constante do
pesquisador do contexto analisado. Considera-se, a partir de Stein (2004) que
ndo é possivel acesso total ao objeto, mas somente a partir de significados ja
existentes e outros passiveis de constru¢do, produzindo compreensdes que

rompem com a dicotomia ou neutralidade da relacdo sujeito-objeto.
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6. 0 CAMPO E O PROCESSO DA PESQUISA- ACAO

A pesquisa teve como campo empirico uma escola privada localizada na
regido metropolitana de Porto Alegre. Fundada ha mais de 50 anos, atende
alunos da Educacdo Infanti ao Ensino Meédio, oferecendo atividades
extraclasse e turno integral. A escola possui 587 alunos e conta com 35
professores e 42 funcionarios. Possui uma infra estrutura que comporta cantina,
capela, pétio, praca, playground com grama sintética, quadras, laboratorio de
informatica, laboratorio multidisciplinar, biblioteca, saldo para realizacdo de
atividades pedagdgicas, espaco para turno integral.

A equipe diretiva atual — diretor e vice-diretor - esta h4 menos de um ano
na instituicdo. A escola pertence a uma instituicdo confessional com atuacao
internacional. Dentre suas diretrizes, visa a educacdo para a Vvida,
desenvolvendo a aprendizagem individual e coletiva por meio de projetos que
priorizem a reflexdo, a experiéncia e a interacéo.

A pesquisa de campo foi realizada nas dependéncias da escola, em seis
sessOes de coaching, com frequéncia semanal e teve como participantes os
gestores desta escola, que foram indicados pela instituicdo e que se
dispuseram a participar conforme o aceite do termo de consentimento
(apéndice B), pois como considera Abramowicz (1996), a participacdo nao
pode ser imposta, oportunizando respostas as necessidades reais sentidas dos
sujeitos. Ao construir e criar conhecimentos ativamente, a participacédo percorre
os caminhos da acédo-reflexdo e reveste-se de uma dimenséo critica, que
permite uma insercao contextualizada.

Inicialmente foi realizado um primeiro contato entre a orientadora e o
diretor da escola para identificar o interesse em realizar o projeto, a partir de
indicacdo de colega, em funcdo do momento de intensas mudancas vividas
pela instituicdo. O diretor mostrou-se interessado e, apds esse primeiro contato,
a pesquisadora conduziu o processo, agendando uma primeira reunido com
objetivo de explicar-lhe a proposta para realizagdo do processo de coaching.
Naquela reunido ficou combinado que a pesquisadora voltaria a escola na
semana seguinte para apresentar a proposta ao grupo de gestores a fim de
confirmar a adesao dos participantes. A composi¢cao dos integrantes apontada

pelo diretor é: dire¢do, vice-direcdo, coordenacdo pedagogica, supervisdo
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educativa, orientacdo educacional, coordenacdo de pastoral, supervisdo
administrativa e coordenagao de turno.

A partir desse encontro, a pesquisa de campo foi estruturada em seis
sessOes de coaching em grupo com frequéncia semanal e duracdo de duas
horas. Na sequéncia serdo descritos os dois encontros de alinhamento e os
seis encontros referentes ao processo de coaching realizado na escola com os
gestores. O primeiro encontro na escola teve como objetivo apresentar a

proposta de pesquisa para o diretor e o vice diretor, conforme descrito abaixo.

1°. Encontro de alinhamento (Diretor e Vice diretor):

Este primeiro encontro corresponde a etapa da introducdo da pesquisa-
acao conforme Tripp (2005), no qual inicialmente serdo descritas as intencdes
do pesquisador e os beneficios previstos com a realizacdo da pesquisa. O
primeiro encontro na escola teve como objetivo apresentar a proposta de
pesquisa para o diretor e o vice-diretor. Nesta reunido, foi definido que o
trabalho seria realizado apenas com os gestores intermediarios (supervisores e
coordenadores), visto que o diretor e 0 vice j& estavam participando de um
processo de coaching individual. No encontro, foram esclarecidas algumas
davidas quanto a dinamica dos encontros, quantidade de encontros e principios
éticos do projeto. O diretor e o vice-diretor informaram o numero total de seis
gestores que teriam possibilidade de participar e ja sinalizaram o interesse
deque fossem desenvolvidos trés temas junto aos gestores intermediarios
sendo eles o autoconhecimento, feedback e trabalho em equipe. Ao final do
encontro, ficou combinado que, na semana seguinte, deveria ser feita pela
pesquisadora uma apresentacéo para grupo de seis gestores a fim de detalhar
0 propoésito do projeto, apresentar o que € coaching e levantar quais seriam 0s
principais elementos a serem desenvolvidos na opinido dos participantes.
Neste momento, sdo confrontadas as escolhas do diretor e vice-diretor, pois
caso ndo sejam as mesmas do grupo de gestores, € importante que sejam
consensuadas antes do inicio do trabalho.

A pesquisadora também solicitou ao diretor o preenchimento do termo de

autorizacéo para realizagdo da pesquisa, conforme apéndice A.

2°. Encontro de alinhamento (Diretor e grupo de gestores):
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O objetivo deste encontro era apresentar a proposta das sessdes de
coaching para todo o grupo de gestores e definir quais seriam os temas que
seriam trabalhados nos encontros. Foi realizado na presenca do diretor e dos
demais gestores da instituicdo, ndo contando com a participacéo do vice-diretor.
A reunido ocorreu na sala da diretoria, no horario combinado. Estavam
presentes oito gestores responsaveis pelas seguintes areas: direcdo, vice-
direcdo, coordenacdo pedagogica, supervisdo educativa, orientacdo
educacional, coordenacdo de pastoral, supervisdo administrativa e
coordenacao de turno. A partir deste momento a identificacdo dos participantes
se dara utilizando a letra G, seguida de numeragéo, optando-se por um unico
género para garantir o anonimato, mas garantindo a diferenciacdo e
valorizacdo de suas contribuices-

O encontro teve inicio com uma breve apresentacdo de cada gestor
dizendo seu nome e funcdo dentro da escola. Logo apds, a pesquisadora
também se apresentou para o grupo de gestores, expondo a sua formacao e
realizando apresentacédo da proposta de trabalho. Inicialmente foi apresentado
0 tema, a justificativa e objetivos da pesquisa. Na sequéncia, foi perguntado
aos gestores se eles ja tinham ouvido falar sobre coaching e dois gestores
confirmaram, a partir das seguintes colocacdes:

Quando eu fiz o pés em gestdo escolar, o coaching ainda
engatinhava, era uma coisa que tinha muito s6 no exterior, mas
foi apresentado na época e hoje eu sei que teve uma evolugdo
bem grande. Até o préprio Sindicato do Ensino Privado
(SINEPE) apresentou varias formac¢des nesse sentido e que
sdo pessoas que conseguem diagnosticar na empresa onde é
o foco que precisa ser trabalhado e vai direcionar atividades
relacionadas a isso. Pode ser tanto individual quanto em grupo.
Pelo menos esse é o tanto que eu sei (G6)

O coach na verdade é o treinador, entdo assim, ele vai estar
trabalhando contigo, pois pode ter coach em diferentes areas.
Tu podes ter o coach fisico, na tua area profissional, na area
pessoal e ele vai estar desenvolvendo contigo. Na verdade
aquilo que tu pode dar de maximo de potencialidade dentro
daquela determinada area. Daqui a pouco eu posso ter um
coach de cunho emocional para me ajudar a desenvolver
potencialidade para escolher meu/minha marido/esposa, por
exemplo. Entdo, o que eu estou buscando na pessoa, que
caracteristicas eu quero que ela tenha e como eu posso estar
buscando isso. E também tenho ouvido bastante o pessoal
utilizar um coach para as dietas alimentares. A pessoa coloca
como meta o “emagrecer” e ai tu vai ter o apoio de uma pessoa.
Claro que ela né&o vai ficar controlando o que tu vais comer ou
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nao, mas é alguém que vai estar te ajudando a atingir as metas
(G4).

Desta forma, visto que nem todos os gestores tinham conhecimento do
processo, a pesquisadora explicou aos gestores o que é o coaching,
esclarecendo as diferencas de consultoria, mentoria e terapia. Logo apés, foi
apresentado o detalhamento da dindmica proposta para o processo na escola e
a sugestdo de datas para a realizacdo dos encontros a fim de que fossem
acordadas em conjunto. Inicialmente a proposta da dire¢édo era que o trabalho
fosse feito durante seis tercas-feiras, no horario das 10h as 12 h. Foi
extremamente valido alinhar as datas com os coordenadores e supervisores,
pois alguns ajustes de datas foram necessarios devido a conselhos de classe,
feriados e outros eventos na escola. Neste momento, todos 0s gestores
prontamente verificaram seu calendario e suas agendas e as datas foram
definidas em conjunto. Esta etapa de definicdo de datas em conjunto foi muito
importante porque foi possivel verificar 0 comprometimento e interesse dos
participantes em realmente estarem presentes em todos 0s encontros.

Apbs a apresentacao da proposta de trabalho, a pesquisadora perguntou
verbalmente quem teria interesse em participar da investigacdo (pois a
participacdo ndo era obrigatdria) e todos concordaram em participar. Neste
momento a pesquisadora informou que iria enviar por e-mail o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (apéndice B) para que os gestores
pudessem ler e pediu que eles trouxessem assinados no inicio da primeira
sessdo de coaching. Ao final deste encontro, também foi solicitado aos
gestores que preenchessem um questionario de sintonia (apéndice C) com
perguntas abertas com o objetivo de coletar informagdes sobre o perfil dos
gestores e também de permitir que eles ja comecassem a se preparar para o
processo de coaching através de perguntas abertas e que geram autorreflexao.
Com essas atividades de coleta de dados, iniciou-se a etapa de
reconhecimento da pesquisa-agao, segundo Tripp (2005).

Na sequéncia do encontro, além da definicdo de datas e de horarios
para a realizacdo dos encontros, foram apresentadas algumas combinagdes
importantes para um bom funcionamento do trabalho, como, 1- a
confidencialidade e o sigilo das informac¢des quando foi exposto que a pesquisa

nao iria identificar a escola nem o nome dos participantes e que, mesmo que as
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sessOes fossem gravadas, 0 comprometimento da pesquisadora era de manter
a identificacdo dos participantes em sigilo. Também foi informado que no
proximo encontro seria solicitado a assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido; 2- todos teriam acesso ao trabalho final; 3- o trabalho
deveria ser realizado com um ambiente de respeito, ética, sem julgamentos; 4-
O trabalho teria muitas préaticas e por isso seria fundamental o trabalho em
equipe, com a colaboracdo de todos inclusive no que tange ao
comprometimento com os dias, horarios e atividades propostas; 5- Seria
fundamental um ambiente de confianca para que o trabalho tivesse sucesso;
6- Também foi sugerido aos gestores que eles aproveitassem a oportunidade
desse trabalho, uma vez que a escola abriu as portas e aceitou a realizagdo da
pesquisa.

Em seguida, iniciou-se a etapa de definicdo dos temas que deveriam ser
abordados nos encontros. Segundo Dutra (2010), uma das ferramentas de
abordagem de coach é o levantamento de possibilidades, também conhecido
como brainstorming (tempestade de ideias) que é uma atividade que pode ser
realizada em grupo. Nesse sentido, foi feita a seguinte pergunta aos gestores
pela pesquisadora: “O que vocés acreditam que estd sendo necessério e que
vocés gostariam de desenvolver para que o trabalho aqui dentro da instituicao,
pudesse ocorrer de maneira melhor? Abaixo seguem as respostas oriundas
desse guestionamento as quais demonstram o pensamento dos gestores para
definir os temas que seriam trabalhados nas sessdes de coaching:

Acredito que a comunicacdo. Eu acho que por mais que a
gente se policie nessa questdo de comunicagcado - eu mesmo,
eu vim de uma outra escola, mas com uma realidade
totalmente diferente dentro da propria rede, e ...nossa, 0 meu
primeiro semestre aqui foi pra matar. E eu tive a grata
satisfacdo agora de ficar cinco dias sozinho aqui, em um
entorno barulhento em fungéo da obra, mas eu consegui assim,
de uma forma, entender muitas coisas e repensar tantas outras.
Até e realmente pra mim assim, esta questdo ‘comunicagdo’
aqui neste espaco ela tem um outro viés. Entdo pra mim seria
comunicagéao (G6).

Neste momento a pesquisadora repetiu a pergunta de outra forma: “O que
mais vocés acreditam que ira facilitar o trabalho de vocés aqui na escola”? Os

temas trazidos pelos gestores foram o0 gerenciamento do tempo e das
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demandas, comunicagdo, confianca, feedback e conhecimento do grupo,

evidenciados nos relatos abaixo:

Eu penso muito assim, no gerenciamento do tempo, das
demandas que nds temos, 0 que a gente precisa dar como
prioridade e dentro disso a gente conseguir alcancar o0s
objetivos e os resultados, esse gerenciamento do nosso tempo
(G1).

Eu também né&o sei a palavra, mas eu vou dizer ‘confianga’, no
sentido de que somos uma equipe, entdo precisamos tomar
decisbes em equipe ou entdo, se for tomado de outra forma
(mais hierarquicamente) [...] Entdo eu trago a confianga no
sentido de confiar na deciséo do todo. Eu n&o sei como dizer
iSSO porque as vezes eu me pergunto: ‘Bom, se é para as
coisas serem mudadas entdo ou a gente ndo faz a decisdao em
equipe ou agente ndo toma a decisédo quando néo estiver todos
juntos’. E um pouco nesse sentido (G7).

Se existe um vinculo de confianca em que ndés somos uma
equipe, um elemento ndo estar naguele momento ndo impede
as decisbes da equipe porque nés somos uma equipe. Entdo
existe um vinculo de confianca de que a decisdo tomada,
digamos assim, foi a melhor. Eu posso ndo estar presente.
Semana passada, por exemplo, eu estava com o0 pai no
hospital, e ai, eu ndo estava presente. Entdo assim, se eu hao
estava presente e a equipe decidiu algo, eu tenho que me jogar
junto (G4).

Eu ndo me sinto seguro trabalhando. A tinta € s6 um exemplo
bobo perto de tantas outras coisas grandes que podem
acontecer (G7)

Eu entendo o que X diz, porque é uma situacdo que tu fica em
ddvida se tu tomas ou ndo uma decisdo, porque ela pode
mudar ali na frente e ai as vezes tu ficas com medo de tomar
aquela decisdo e fazer aquilo que tu acha que é totalmente
correto porque daqui a pouco tu ficas assim, mas e agora? Se
mudou antes serd que nao muda de novo? A gente precisa
disso (G6).

Esses depoimentos demonstram a necessidade dos gestores em
estabelecer uma relacdo de confianca no grupo de gestores pelo fato de ser
um tema presente no dia a dia desta equipe diretiva. Dando continuidade, o G4

sugeriu o tema feedback prontamente aceito pelos demais gestores:

Como lidar com as pessoas que a gente gerencia? Como tu
vais devolver para o teu funcionario ou para o teu colega, como
a gente pode dar as devolu¢cdes em cima daquilo que tu quer
gue ele melhore, em cima do desempenho em si, mas também
em cima da questéo relacional. Eu ndo sei se esse poderia ser
um item, mas eu vejo que isso é fundamental para nés em
diferentes momentos (G4)
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Logo apos o G4 trouxe o tema do conhecimento do grupo:

Até que ponto nés nos conhecemos, nas nossas relagées [...]
quais seriam as nossas reacbes, quais seriam as nhossas
atitudes dependendo de um determinado acontecimento [...]
Passamos as vezes mais tempo entre ndés do que com a hossa
prépria familia.

ApOs esse momento, 0S gestores concluiram que seria importante a
participacdo do diretor e do vice-diretor nas sessdes de coaching, pois
inicialmente elas seriam realizadas somente com o0s gestores intermediarios
(coordenadores e supervisores). O diretor prontamente aceitou participar e
comunicaria a decisdo ao vice-diretor. Outro aspecto levantado pelos gestores
foi o fato de que metade do grupo é recente na instituicdo (pouco mais de um
ano na escola) e que entdo seria uma oportunidade se conhecerem.

Na sequéncia, foram sumarizados pela pesquisadora 0s aspectos
levantados pelos gestores como temas a serem trabalhados nas sessdes de
coaching em grupo na escola conforme segue: comunicagéo, gerenciamento
do tempo e demandas, confianca, feedback e conhecimento do grupo. Devido
as restricbes de tempo de pesquisa e dos gestores, foram definidos seis
encontros de duas horas e por este motivo fez-se necessario priorizar trés
temas. Desta forma, o0s gestores elegeram trabalhar com os temas
conhecimento do grupo, feedback e confianca no grupo de gestores.

Sendo assim a organizacdo dos encontros por tema ficou definida

inicialmente da seguinte forma:

Tabela 6 — Temas das sessdes de coaching definidos pelos gestores

Sesséo coaching Tema
1 Conhecimento do grupo
2 Conhecimento do grupo
3 Feedback
4 Feedback
5 Confianga
6 Confianca




45

Apos a definicho dos temas, foi solicitado aos gestores que
preenchessem uma folha com nome, cargo, telefone e e-mail para que fosse
enviado por e-mail um questionério de sintonia (APENDICE C),com o objetivo
de realizar um reconhecimento dos sujeitos da pesquisa e também algumas
perguntas abertas para proporcionar algumas primeiras reflexdes antes do
primeiro encontro formal de coaching em equipe. Foi dado um prazo de seis
dias para o preenchimento dos questionarios e todos 0s sete gestores que
estavam na reunido responderam dentro do prazo esperado. Também foi
solicitado que os gestores levassem impresso 0 seu questionario preenchido
no primeiro encontro de coaching formal e todos o fizeram.

Ao final do encontro, a pesquisadora solicitou autorizacdo aos gestores
para fazer um grupo no aplicativo whatsapp a fim de facilitar a comunicacéao,
caso necessario. Todos aceitaram, entdo, o grupo foi criado. Antes do encontro
seguinte, todos os gestores enviaram para a pesquisadora seus questionarios
de sintonia (APENDICE C) preenchidos, possibilitando o mapeamento descrito
a sequir.

A equipe possui integrantes entre 23 e 55 anos de idade, sendo trés
homens e quatro mulheres. Seis sdo casados e com filhos e trés sdo solteiros.
Sete gestores possuem, no minimo, o Ensino Superior completo e apenas um
estd no ultimo semestre em curso. O grupo é formado por gestores com
formacdo em pedagogia, administracdo, teologia, educacado fisica, ciéncias
bioldgicas, ciéncias contdbeis e direito. Em termos de experiéncia profissional,
a equipe demonstra ser bem diversificada, contando com gestores que
possuem 30 anos de experiéncia no ambiente escolar considerando periodo
como professor e gestor e gestores com uma semana de experiéncia.

O tempo de atuacdo desses profissionais na escola pesquisada também
varia bastante. A configuracéo inicial do grupo de gestores apresenta gestores
que estdo ha 20 anos exercendo tal funcdo e gestores com seis meses de
atuacdo. Verificou-se que trés gestores também atuam em outra escola, cinco
atuam somente na escola pesquisada e somente a gestora que possui duas
graduacdes ndo atua em outra escola, mas possui outra atividade remunerada.

Desta forma, finaliza-se a etapa de reconhecimento conforme Tripp

(2005). Observa-se que a equipe de gestores apresenta graduacbes em
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diversas areas, tempos de experiéncia que variam entre 30 anos e uma
semana, além de apresentar uma configuracdo nova enquanto grupo.

A terceira etapa da pesquisa agcédo segundo Tripp (2005) diz respeito aos
ciclos da pesquisa acdo que serdo apresentados juntamente com a descricao

das sessdes de coaching, conforme segue:
Primeira Sesséo de Coaching (ciclo 1)

A primeira sesséo de coaching teve como objetivo o desenvolvimento do
primeiro tema escolhido que foi o conhecimento do grupo. Antes de iniciar a
sessdo, enquanto os gestores estavam chegando, o diretor comunicou o
desligamento do G5, que havia participado do encontro anterior e também
havia preenchido o questionario de sintonia (apéndice C) e anunciou a chegada
de um novo gestor, aqui denominado G8 que estava no seu primeiro dia de
trabalho, no dia em que a primeira sesséo ocorreu. O G8 foi convidado pela
pesquisadora a iniciar o trabalho como o grupo naquele dia mesmo, pois
inicialmente houve um questionamento por parte de um integrante do grupo se
ele deveria ou ndo participar do trabalho visto que era seu primeiro dia na
escola. Interessante observar a situacdo em que a entrada de um novo
componente inicialmente ndo pressup0s que ele deveria participar de um
primeiro encontro. A pesquisadora solicitou o e-mail e contato do G8 para
enviar o gquestionario de sintonia para ser preenchido e encaminhado para a
pesquisadora, assim como os demais, a fim de que todos o0s gestores
estivessem alinhados em relag&o ao trabalho proposto.

As atividades propostas iniciaram-se com 15 minutos de atraso visto que
0s gestores vieram de outra reunido, entdo existia o tempo de deslocamento
até a sala onde seria realizado o encontro, ida ao banheiro e breve pausa para
o café. Os gestores sentaram-se em meio circulo e, em momento algum
acessaram telefones celulares durante o encontro. Todos permaneceram
conectados no trabalho proposto.

Ao iniciar o trabalho sobre conhecimento do grupo, a pesquisadora
relembrou os gestores de que o tema escolhido por eles foi muito oportuno pelo
fato de a equipe contar com integrantes de um dia a vinte anos de trabalho
naquela escola e releu as expectativas dos gestores, que foram mencionadas

na questao namero 13 do questionario de sintonia (APENDICE C).
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Tabela 7 — As expectativas dos gestores em relacdo ao processo de coaching

Gestor Expectativas em relacdo ao processo de coaching

Espero ter apoio para melhorar o meu desempenho de forma
G1 | significativa e, consequentemente, alcancar resultados positivos, tanto
na vida profissional, como pessoal.

G2 Integrar mais a equipe e fazé-la atuar em sintonia.

Espero que essa proposta possa ser um tempo de parada necessario
dentro do processo de desenvolvimento enquanto pessoa. Creio que
seja um momento estratégico enquanto Comunidade Educativa onde a
equipe gestora possa olhar pra si enquanto pessoa e enquanto grupo,
para que possamos de fato, com o auxilio de todos, fazer nossa
Comunidade render muitos frutos.

G3

Que me auxilie no processo de autoconhecimento pessoal e do grupo
G4 e que isso possibilite dinamizar minhas praticas e o crescimento do
ambiente profissional.

Que possamos ampliar o grau de confianca da direcdo em relacéo as
propostas dos setores. Ainda me sinto muito inseguro em relagéo a

G6 isso. E preciso primeiro ouvir criticas para que, depois de alguns
momentos, reflitam e vejam que, as vezes, a experiéncia faz a
diferenca.
G7 Alcancar maior equilibrio entre a equipe.
G8 O entrosamento, conhecimento e sintonia da equipe.

Fonte: Autoria prépria, 2016.

Logo apds foi proposta pela pesquisadora a utilizacdo de uma ferramenta
de coaching conhecida como roda da vida, cujo objetivo é realizar o
mapeamento da situacdo atual dos temas escolhidos pelos gestores. A roda foi
entdo adaptada para que fosse possivel verificar a opinido dos gestores em
relacdo aos cinco aspectos identificados por eles como importantes para
desenvolvimento no processo.

A pesquisadora desenhou a roda no quadro, dividindo-a em cinco partes,
nomeando cada parte com um dos temas que haviam sido escolhidos:
comunicacdo, gerenciamento do tempo e demandas, confianca, feedback e
conhecimento do grupo. Em seguida, a pesquisadora realizou a seguinte
pergunta para cada um dos itens: - Hoje, de zero a 10, qual é a nota que vocés
dao para a comunicacdo deste grupo? Como esta a comunicag¢do deste grupo
hoje?

Alguns gestores responderam individualmente e depois foi definido

consenso de nota para cada tema. As respostas individuais do tema
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‘comunicagao” variaram entre sete e oito. A nota definida pelo grupo que

melhor refletia a situacdo naquele momento foi sete. Uma das citacdes feitas

pelos gestores em relacdo a comunicagao pode ser evidenciada nos dialogos:
O processo de comunicacdo aqui no colégio € algo grande. E
um pilar do nosso trabalho enquanto gestores, entdo levando

em consideracdo a importancia que ela tem, eu daria sete para
a comunicagédo como um todo. (G2)

No tema gerenciamento do tempo e demandas, as notas variaram entre
cinco e oito, ficando definida a nota sete como consenso do grupo e 0s
gestores expuseram os seguintes dialogos, mais marcantes:

Se eu ndo tenho tempo, eu tento ganhar o tempo em casa a
noite. Eu tento dar um jeito (G2).

Eu me organizo com lista. Eu fago meu checklist todo o dia do
gue eu tenho que dar conta, s6 que eu trabalho com ser
humano direto e com emocgdes direto. As vezes eu venho de
casa pensando: Hoje eu tenho que atender tais e tais alunos.
Se eu tenho familia marcada de fora ou nao, ai eu chego de
manh& e encontro uma adolescente berrando e a minha manha
se foi e ai, vai por agua abaixo todo o planejamento daquele
dia. Ou, as vezes, quando chega uma familia. Eu jamais
mando embora uma familia que chega chorando! Hoje eu me
dou um seis. Consciente, mas um seis. (G4)

A G1 comentou que recebe cerca de 50 e-mails por dia e nem sempre
consegue dar conta de respondé-los, visto que precisa receber familias que
vém visitar a escola e realizar avaliacbes pedagégicas das provas dos
professores. Com os relatos, percebe-se que, mesmo a gestao do tempo sendo
uma questao que gestores gostariam de melhorar, ainda assim eles encontram
alternativas para dar conta da quantidade de trabalho que por vezes se
acumula. Dos gestores que participaram, trés profissionais mulheres
comentaram que levam trabalho para casa e citaram outros afazeres ligados a
rotina domeéstica.

Em seguida, a mesma pergunta foi feita em relagcdo a confianca no grupo,
nas questdes de trabalho, e, neste tema, o consenso foi nota sete. Quando
este assunto foi trazido para discussdo, o gestor responsavel pela direcdo da
escola verbalizou que confia na equipe, pois, se algum pai chega com um
problema, ele sabe que pode indicar qualquer gestor, que ele sabe que o

problema sera resolvido. Porém, o tema confianga no grupo trouxe outras
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guestBes para serem discutidas que vao aléem da confianca, como seguranca,
autonomia e comunicacdo. Estas foram palavras mencionadas por alguns
gestores quando foram solicitados a descrever melhor o que seria a confianga
no grupo que eles buscam, especificamente.

Foi comentado pelo G6 que, a partir do momento em que O grupo se
conhecesse melhor, a seguranca passaria a estar mais presente, porém a
confianca vai muito além:

Acho que isso vai do momento que cada um esté vivendo e do
papel que est4d desempenhando dentro do grupo e também
dependendo do tempo que cada um esta dentro deste grupo.
Por exemplo, o gestor G6 esta na escola ha seis meses, mas a
gente se conhece hd 30 anos, entdo sei que as ideias
mirabolantes que ele tem dao certo. Porém, um grupo novo de

professores que estd comecando a trabalhar com ela e vai se
sentir inseguro (G4).

Eu acho que sobre tudo o bom é que n6s estamos tendo a
oportunidade de conversar. E um tempo que a gente esta na
verdade dedicando para o fortalecimento do grupo. E se assim
nao fosse, se nao tivesse o coaching, a gente ndo falaria. A
nossa reunido é tao cheia de itens que as vezes a gente nao
tem nem tempo (G1).

Ja no tema feedback, o consenso foi nota oito. Esse assunto foi escolhido
pelos gestores pela necessidade constante de comunicar-se com pais,
professores e entre eles mesmos e de saber fazé-lo da forma correta ou da
melhor forma possivel, mesmo tendo consciéncia de que cada pessoa pode
receber o feedback de uma forma diferente. Eles desejam se preparar para
conseguir realizar melhor essa habilidade. Um gestor mencionou que realiza
dois momentos de feedback com sua equipe de professores, na metade e no
final do ano, e que por ter estabelecido uma relacdo de confianca, tem a
liberdade de comunicar sempre que necessario. Nesse tema, também houve
um gestor que considerou sua atuacédo individual no feedback com nota dez.
Esse gestor colocou algo muito interessante ao relatar que ele orienta o seu
grupo de professoras a pensar que, quando uma familia vem dar um feedback
em relacdo a algo que nédo esta bom no trabalho, elas devem estar atentas a
nao levar possiveis criticas para o lado pessoal, entendendo que, se a familia
vem falar, é em relagéo a atuacgéo profissional do professor e ndo em relacdo a

sua pessoa. Inclusive ele menciona uma frase criada com o grupo de
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professoras para lembra-las dessa orientagao: “N&@o pega pra ti 0 que néo €
teu”, pois, para elas, é importante fazer essa separacao.

G4 se comunica de forma muito aberta e transparente, argumentando
muito bem seu ponto de vista e € percebido um respeito muito grande por ele
da parte do grupo. Percebe-se também cooperacao e necessidade de trabalho
conjunto, especialmente quando ele se dirige ao novo colega, o G8, que
assumiu, naquele dia, a funcdo de coordenador de disciplina com a seguinte
colocacao:

A gente estd aqui para se ajudar, a gente estd aqui para
trabalhar em equipe e eu preciso da parceria dele e eu quero
gque ele precise da minha e que ele saiba que ele pode contar
comigo para o que ele precisar. (G4)

Essa colocacdo demonstra um espirito de acolhimento e interesse em se
trabalhar em equipe, inclusive para com um novo colega que esta em seu
primeiro dia de trabalho. Também foi trazida por G7 a importancia de elogiar,
de fazer isso com mais frequéncia, tanto entre eles quanto em relacdo ao grupo
de trabalho. O G8 também se posicionou dizendo que percebe uma intencéo
positiva, uma abertura para comunicacdo e para a busca de um trabalho de
sintonia pelo grupo.

No tema conhecimento do grupo o consenso foi nota oito. Alguns
gestores comentaram que se conheciam de outras escolas e trabalhos
anteriores, mas nem todos se conheciam a ponto de perceber quando alguém
estd mais triste, mais preocupado, etc, e que gostariam de se conhecer mais.
Ao demonstrar uma certa dificuldade em escolher uma nota, a pesquisadora
perguntou ao grupo se eles saberiam as respostas que 0s seus colegas deram
no questionario de sintonia (APENDICE C) e todo responderam “Nao”. G6
complementou dizendo que tinha ficado bem curioso com o0 questionario e
relatou: “Se o questionario me fez pensar nas minhas respostas... eu nao sei a
dos outros mesmo”!

Imediatamente G2 comentou que uma pratica muito legal € almocar junto
e que trés gestores fazem isso com frequéncia, o que permite que eles
conversem sobre outros assuntos: “Eu lamento a gente ndo ter momentos
informais, nem que seja um churrasco na casa da G6, em equipe”.

Ao final da atribuicdo das notas aos temas, observou-se que todas

ficaram acima de sete. Coincidentemente ou ndo, a média da escola é sete.
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Passou a percepcdo de que, mesmo com pontos a melhorar, nenhuma das
categorias tiveram a média definida pelo grupo com nota abaixo de sete.
Abaixo, pode-se verificar a foto desse primeiro encontro e a roda sendo

construida com base nos relatos dos proprios gestores.

Figura 2- Gestores construindo o cenério atual em relacdo aos temas escolhidos para
serem desenvolvidos no processo de coaching em grupo

Finalizada a etapa de avaliacao do estado atual, a pesquisadora prop0s o

inicio do desenvolvimento do tema conhecimento do grupo. Inicialmente, foi

feita a seguinte pergunta: Qual a importancia de uma equipe se conhecer?

Isso é um ponto crucial. E muito importante, muito mesmo! (G6)

Para que os horizontes sejam comuns, de certa forma. N&o
gue todo mundo va pensar da mesma forma, mas para que a
gente saiba onde a gente esta enxergando e saber como lidar
com a diversidade de pessoas, porque cada um de nés tem
uma histéria que carrega consigo, na sua tomada de decisao,
nas suas falas. Acho que isso é fundamental para que a gente
tenha essa consciéncia e saiba agir perante isso (G3)

Para mim é tudo, porque s6 dessa forma que a gente vai
crescer e vai avancar. A gente precisa se conhecer. Sendo a
gente vai ficar s6 no feijao com arroz, quando na verdade a
gente tem um potencial muito maior. Se nés nos conhecermos,
com certeza vamos atingir melhores resultados. (G7)
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Na sequéncia da atividade foram separadas duas cartolinas. Nessa
atividade, a pesquisadora selecionou algumas perguntas que foram
respondidas individualmente pelos gestores no questionario de sintonia
(apéndice C), para serem divididas com o grupo. Os gestores foram
convidados a escrever em pequenos papeis, chamados post its, as respostas
que deram para as perguntas numero um e numero trés do questionario de
sintonia (apéndice C), que diziam respeito ao que a equipe valorizava e aos
pontos fortes da equipe. Um a um, se deslocavam até a cartolina e expunham
ao grupo de gestores suas respostas. Praticamente todos o0s gestores
explicaram o porqué das respostas e nao apenas liam o que estava no papel, o
gue proporcionou um momento de conhecimento individual e do grupo.

Na pergunta numero um (“O que vocé mais valoriza numa relacao
pessoal ou de trabalho?”), foram listadas pelos gestores as seguintes respostas
em relagdo ao que eles valorizam: confianga, honestidade, alegria, a boa
convivéncia, o trabalho em equipe, transparéncia, respeito, responsabilidade,
comprometimento, parceria, sinceridade, dialogo, franqueza, organizacéao.
Confianca e respeito apareceram trés vezes cada uma; e transparéncia duas
vezes. Na pergunta numero trés (“Quais sdo seus principais pontos fortes?”),
0S gestores escreveram: observador, compreensivo, humano, inteligente,
objetivo, honesto, lideranca, criatividade, empatia, assertividade, resiliéncia,
dedicacdo, responsabilidade, dinamismo, respeito, escutar, vontade de
aprender, interesse, sentimento de pertenca, sinceridade, organizacao,
dinamismo, otimismo, gentileza, flexibilidade, capacidade de ouvir e acolher,
comunicacdo, mediacdo de conflitos, resolucdo de problemas, ter firmeza sem
perder a sensibilidade, sendo que resiliéncia e organiza¢éo foram citadas duas
vezes.

A pesquisadora deixou na parede uma cartolina com espaco para registro
das “ideias do grupo” que porventura surgissem ao longo do trabalho, afim de
firmar os registros de a¢bes de melhoria identificadas pelos gestores. Ao final,
foi solicitado que os participantes dissessem uma palavra que resumisse o0 que
eles estavam levando do nosso encontro e as palavras foram: alegria,
agradecimento, integracao, unido, sintonia, tempo, relacéo e conhecimento.

Em varios momentos durante a realizacdo do trabalho, alguém fazia

algum comentario que provocava riso e descontracdo nos demais integrantes.
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O clima entre os integrantes do grupo parecia ser muito bom. A forma dos
gestores se comunicarem ocorria de modo muito educado e tranquilo, de modo
que um gestor sempre esperava O outro terminar sua colocagdo para
complementar com seu ponto de vista e, enquanto um gestor falava, todos os
demais prestavam atencdo. Conforme anotacdes em diario de campo, néo
foram percebidas conversas paralelas enquanto outro colega falava. Alguns
gestores falavam bastante e abertamente aos seus colegas de trabalho,
inclusive sobre aspectos da vida pessoal. Quando as ideias eram expostas, 0s
gestores mencionavam tanto seu trabalho quanto o do grupo. Nao foi percebido
neste encontro evidéncias de um gestor querendo se sobressair ou mencionar
algo individualmente de modo a prejudicar o grupo. As contribuicbes foram
sempre para o grupo.

Ao final do encontro, foram listadas agcées no quadro “ideias do grupo”
para perpetuar momentos de autoconhecimento no grupo tais como: elogiar
mais, discutir posturas diante do grupo (o que pode / o que ndo pode), criar
uma sistemética de feedback para seus colegas e equipes, e organizar
encontros do grupo de gestores fora do horério de trabalho como forma de
integracao.

Antes de todos sairem da sala, foi solicitada pelo G6 a troca de data do
préximo encontro, pois um dos gestores estaria fora da escola, em viagem de
acompanhamento com os alunos. Entdo foi combinado que, na semana

seguinte, ao invés de ser na terca-feira, o encontro seria na quinta-feira.

Segunda Sesséo de Coaching(ciclo 2)

Ao chegar para o segundo encontro cuja data inicial havia sido alterada, a
pesquisadora foi orientada pela senhora da recepcdo a buscar, na
coordenacao, a chave da sala onde seria realizado o encontro. Ao chegar na
sala, constatou que ela ndo se encontrava preparada para o encontro. Havia
somente trés cadeiras, quando seriam necessarias pelo menos oito. Foi
enviada uma mensagem para 0 grupo, via aplicativo whatsapp, solicitando que
alguém trouxesse as cadeiras. Imediatamente o diretor da escola encaminhou
a solicitacdo ao G3, que providenciou as cadeiras, enquanto os demais

gestores estavam chegando para iniciar o trabalho. Enquanto aguardava a
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chegada das cadeiras, a pesquisadora aproveitou para colar, nas janelas, as
cartolinas para a realizacdo das atividades. Ao chegarem, as cadeiras foram
dispostas em meio circulo e a disposicao dos gestores foi muito similar a da
semana anterior.

Os gestores foram chegando e dois deles trouxeram chimarrdo e
perguntaram para a pesquisadora se haveria algum problema tomar chimarréo
durante o encontro. De fato, o encontro iniciou-se com 15 minutos de atraso,
com a auséncia do G8, que ja havia avisado que estaria em viagem com 0s
alunos e do G6 que, segundo os colegas, estava realizando uma avaliacdo e
nao sabia a que horas conseguiria chegar ao encontro. Diante dessa situacéo,
com o consentimento do grupo, o trabalho foi iniciado.

O propésito do encontro era dar seguimento ao tema de conhecimento do
grupo com a continuidade do compartilhamento das respostas de algumas
perguntas feitas no questionario de sintonia (APENDICE C). Na segunda parte
foi proposta uma atividade para que os gestores pudessem tomar consciéncia
dos seus valores. Dando inicio a primeira parte do encontro, foi utilizada a
mesma dinamica do encontro anterior, na qual cada gestor deveria preencher
suas respostas em post its, colocar na cartolina e expor verbalmente para o

grupo de gestores as suas respostas.

Figura 3 - Quadro utilizado no segundo encontro na dindmica do autoconhecimento
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A sequéncia das questdes foi a seguintes: Na pergunta, “No seu trabalho
atual, quais as habilidades ou conhecimentos que vocé esta desenvolvendo?”,
foram listadas pelos gestores as seguintes respostas: conhecimento técnico,
administrativo e de gestdo de pessoas; conhecimentos e habilidades ligados a
pedagogia inclusiva; capacidade de resiliéncia; habilidades sécio emocionais;
qualificagéo; lideranga, gestdo escolar (administrar com competéncia);

sistematizar acumulos e experiéncias, senso estratégico, senso politico.

Na pergunta, “O que vocé faz bem, mas gostaria de fazer melhor?” foram
listadas pelos gestores as seguintes respostas: relacionamento com o grupo de
gestores, senso politico, gerenciamento de tempo, falar em publico, dominar a
pedagogia das séries iniciais, acompanhamento da acdo docente, atendimento
dos alunos com dificuldades de aprendizagem especificas (inclusdo), liderar
com autoridade (sem autoritarismo). E, nesta ultima colocacdo, houve um
comentario do G2 referente a lideranca e autoritarismo:

Uma habilidade que eu gostaria de desenvolver mais é a
lideranca. Mas ndo uma lideranca como eu ainda observo por
ai, em escolas. Na fala de pessoas até bem mais jovens do
gue eu, que entendem que gestdo escolar é ainda 0 modelo
antigo, aquele ainda autoritario, em que vocé impfe as coisas.
Eu acho que hoje j& temos um novo modelo que é o de
lideranca mesmo, de estar junto, de estar planejando junto, de

estar trabalhando junto e de estar também colhendo os
resultados positivos e negativos juntos (G2).

Dando seguimento nas atividades, na pergunta. “O que realmente faz
vocé sentir-se motivado?”, as respostas foram as seguintes: reconhecimento
profissional, parceria, convivéncia, poder trabalhar no que escolheu, poder
modificar as coisas, trabalhar com pessoas motivadas, trabalhar em equipe,
celebrar ao longo da caminhada, perceber sentido nos resultados, a alegria de
gue esta no meu entorno. E na pergunta: “Em quais situagdes vocé se sente
desmotivado?”, as respostas foram estas: falta de valorizacdo, engessamento,
falta de respeito, falta de reconhecimento no trabalho, falta de disponibilidade,
ter que repetir as mesmas coisas e ouvir as mesmas coisas, falta de
profissionalismo, gastar energia no que € desnecessario, combinacbes nao
cumpridas, pessoas que recuam de posicionamento com medo de se

comprometer.
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A pesquisadora percebeu interesse dos gestores no crescimento e
desenvolvimento na propria escola, demonstrando um espirito de equipe e
comprometimento real em relacdo a instituicAo de ensino. Observou-se,
também, uma abertura e didlogo aberto com o diretor, que também estava
fazendo parte do grupo de trabalho. N&o foram percebidas intimidacdo ou
resisténcia em relacdo a participacéo do diretor no grupo, e ele proprio também
participou e se posicionou abertamente com o0s gestores em todas as questdes
propostas no trabalho. Finalizada a primeira etapa do dia, quando os gestores
dividiram suas respostas com o0 grupo em relacdo a suas opinibes e
percepcdes, iniciou-se a segunda etapa cujo objetivo permitir era aos gestores
que identificassem e refletissem sobre seus valores.

Foi solicitado a cada gestor que pegasse uma folha para realizar a
dindmica. A pesquisadora comentou que a atividade seria individual e que eles
nao precisariam divulgar o que cada um escreveu para chegar ao resultado
final, somente mencionou que deveria ser compartihada com o grupo a
conclusdo dos valores ao final. Foram dadas as seguintes orientacdes pela
pesquisadora: Imaginem que vocés vao precisar passar 0s proximos cinco
anos em uma ilha deserta. Enumerem de um a cinco e listem o nome de
pessoas que vocés levariam. Podem ser pessoas que vocés conhecem, mas
também podem ser personagens histéricos, de desenho, pessoas da televisao,
pessoas que ja faleceram, ndo tém limites. E foi dado um tempo para eles
realizarem a atividade. Alguns gestores queriam colocar mais de cinco pessoas.
Depois a pesquisadora pediu que eles preenchessem os motivos pelos quais
eles levariam essas pessoas para a ilha; o que essas pessoas tinham que fez
com que, entre milhdes de pessoas no mundo eles as escolhessem.

Na sequéncia, foi solicitado que eles enumerassem novamente de um a
cinco e colocassem o0 nome de pessoas que elas nado levariam de forma
alguma para conviver com elas pelos préximos cinco anos em uma ilha deserta
e 0S motivos pelos quais eles ndo levariam tais pessoas. E, neste momento,
ocorreu algo interessante: inicialmente a maioria dos gestores verbalizou uma
certa dificuldade de identificar cinco pessoas que eles ndo levariam. Ao
identificar essa dificuldade, a pesquisadora relembrou que eles também
poderiam colocar politicos, personagens histéricos, artistas, atletas, etc. Nesse

momento o G7 disse que nao levaria nenhum bandido. Alguns verbalizavam
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familiares, como sogra, por exemplo, e o clima voltava a ser de descontracao.
Alguns disseram que conseguiriam colocar 0os motivos, mas n&o citar uma
pessoa especifica.

Ao observar os gestores que ainda ndo haviam terminado de escrever,
G2 comentou: Como as pessoas sdo diferentes, né? Uns escrevem pouquinho
e outras precisam escrever bem mais”. Esse relato demonstrou uma tomada de

consciéncia, que é um dos aspectos abordados no trabalho de coaching.

Assim que todos terminaram, a pesquisadora explicou que o mais
importante na atividade ndo era o nome das pessoas que eles colocaram, mas
sim os motivos pelos quais eles as levariam ou ndo. Os motivos pelos quais 0s
gestores as levariam representam os seus valores, aquilo que eles valorizam, e
0s motivos pelos quais eles ndo as levariam, o oposto. Para finalizar a
atividade foi solicitado que os gestores retomassem o que eles tinham escrito e
identificassem os trés principais valores mais representativos para eles.

Enquanto os gestores estavam finalizando a identificagdo de seus
valores, o G3 fez um relato comentando que, em uma determinada atividade
gue ele realizou com um grupo de jovens, ele havia preenchido todo o quadro
com o contetdo da atividade e estava aguardando os alunos copiarem. Entéo
ele se deu conta de que os alunos ndo estavam copiando, pois haviam tirado
foto do quadro com o celular. Isso demonstra a mudanca de paradigma que 0s
gestores enfrentam hoje em dia, jA que a tecnologia esta presente em sala de
aula.

Na sequéncia, foi solicitado pela pesquisadora que cada um dos
gestores falasse para o grupo quais foram o0s seus trés principais valores
identificados e eles, voluntariamente, expuseram 0s seguintes valores: vida,
familia, honestidade, confianca, amor, amizade, companheirismo, sinceridade,
cuidado, autonomia, sinceridade, alegria e parceria. Alguns valores foram
citados por mais de um gestor como honestidade, amor, confianca e familia.

A pesquisadora finalizou a atividade convidando-os a uma reflexdo
acerca dos motivos pelos quais é importante tomar conhecimento dos valores e
citou que séo os valores que definem as escolhas e decisdes. Para finalizar a

atividade, a pesquisadora perguntou o0 que eles aprenderam com essa



58

atividade, e os relatos foram: “Acho que foi bom para a gente ver o que
realmente a gente esta valorizando”. (G2)

G4 relatou que precisou pensar muito em qual filho ele colocava como
primeiro da lista e qual seria o segundo. Isso lhe possibilitou uma reflexdo
diferenciada em relacdo aos filhos, sendo que as cinco pessoas iriam juntas
para a ilha, mas, mesmo assim, ele se sentiu desafiado ao ter que colocar um

dos filhos em primeiro lugar e outro filho em segundo lugar na lista:

A propria ideia dos critérios, né? Aqui sdo exemplos de
pessoas, mas é um exercicio que a gente faz enquanto vida,
tipo, que critérios me motivam a estar proximo de uma pessoa.
As, vezes a gente até esquece, vai levando e vai convivendo, e
nao para pra pensar sobre isso. Eu acho que foi um bom
exercicio nesse sentido (G3).

Acho que ficou visivel pra todos que a primeira parte € mais
facil que a segunda, né? Acredito que, quando a gente pensa
em algo que ndo faz bem pra gente, a gente ndo pensa em
uma pessoa, e sim em um sentimento. E, no primeiro grupo, a
gente teve mais facilidade de escolher pessoas e no segundo
nao escolhemos pessoas, mas sentimentos, coisas que nhao
gueremos ter junto na ilha. Eu, por exemplo, ndo levaria
viciados, mas, a0 mesmo tempo, eu penso como seria a ilha
com algum viciado, pois, de certa forma, para existir o bem tem
gue existir o mal. Entdo algumas leituras que a gente faz ao
longo da vida, a gente consegue perceber aqui (G7).

Percebi que, como a gente precisa dessas pessoas diferentes
ao nosso lado, que é isso que vai fazer a gente crescer, cada
um com a sua caracteristica. Eu tive dificuldades de colocar
pessoas que eu nao levaria. Mas como é importante perceber
essas diferencas nas pessoas que a gente convive. Saber que
tem um que vai ter um olhar diferente, outro vai dar uma
segurada, dar um limite, outro mais flexivel, outro mais
amoroso, outro mais seguro de si (G1).

No didlogo dos gestores, a familia e a vida fora da escola sempre
estiveram muito presentes. Ao finalizar esses primeiros dois encontros de
coaching, nos quais foi abordado o assunto do conhecimento do grupo, a
pesquisadora perguntou aos gestores como perceberam a evolugdo neste
tema entre eles desde o primeiro encontro. Abaixo alguns relatos:

Eu achei extremamente positivo. As pessoas foram trazendo
coisas e, na verdade, que tu enxerga aquilo ali nelas, entdo
guando foram destacadas as suas qualidades e coisas assim,
tu olha para a pessoa e percebe que ela é assim mesmo no dia

a dia. Por isso foi extremamente positivo. Veio muitas coisas
que, por a gente conviver diariamente, parece que a gente nao
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se da conta. Tipo, as acdes do G3 sdo bem de acordo com
aquilo que ele demonstra, que quando ele é engessado e nao
pode fazer as coisas e criar, ele se transforma enquanto gestor.
A gente percebe essa diferenca nele. E na verdade, isso tudo
acho que foi o reconhecimento de muitas coisas que a pessoa
ja tinha, mas que vieram a tona de uma outra forma. Eu acho
gue esse processo veio, com certeza, trazer um crescimento e
para mim subiu de nota7(G4).

Ao final do segundo encontro, os gestores avaliaram os dois dias de
abordagem do autoconhecimento como positivo, pois as pessoas mostraram-
se abertas e foi possivel identificar como o0 grupo cresceu. Houve
reconhecimento do préprio grupo em relacdo as suas qualidades e do processo
de coaching, que trouxe crescimento, uma vez que a nota subiu, de sete para

oito.

Acho que uma coisa boa foi esse ‘desnudar’, e nem todo
mundo tem facilidade porque as vezes vocé precisa falar dos
seus defeitos, das fraquezas e tal, mas, se eu td na piscina,
entdo vamos tomar banho. E isso € bom, porque ai a gente
sabe que: Ah, o fulano tem tal defeito ou tal qualidade. E sabe
também que existe um processo por trds, de busca pra
melhorar. Eu senti isso. Acho que todo mundo quer melhorar e
por isso eu acho que esse coaching vem a calhar (G2).

Antes do encerramento, foram adicionadas nas ac¢des do quadro “ideias
do grupo” que foram as seguintes: sempre procurar explicar o motivo de

determinada atitude ou acao e celebrar os resultados.
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Figura 4 - Quadro para registro das ideias do grupo

TerceiraSessao de Coaching (ciclo 3)

Entre a 22. e a 32. sessao de coaching, a pesquisadora foi informada de
que o G7 havia sido desligado da escola. Ele mesmo enviou uma mensagem
via aplicativo whatsapp em um sabado comunicando que havia sido desligado
e demonstrando seu sentimento de tristeza. Na segunda feira, o diretor da
escola comunicou a pesquisadora formalmente sobre a saida do gestor G7, por
e-mail.

Ao chegar para o terceiro encontroa sala ainda ndo estava preparada.
Havia somente trés cadeiras quando precisavamos de pelo menos sete. Logo o
G3 providenciou as cadeiras que estavam na sala ao lado. Ao chegarem, as
cadeiras foram dispostas e todos 0s gestores estavam presentes. Apenas o G8
precisou ausentar-se umas duas vezes da sala, durante o encontro, para
atender a algumas solicitacées. Novamente os gestores foram chegando a sala
a partir das 10 horas. Um deles trouxe chimarrdo. Novamente o encontro
iniciou-se com 15 minutos de atraso. O propdsito do encontro era dar inicio ao
tema feedback.

Inicialmente foi solicitado pela pesquisadora que os gestores falassem um
pouco sobre em quais situacdes eles necessitam de feedback. G1 comentou

que realiza dois encontros de feedbacks formais com sua equipe de
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professores sendo uma na metade do ano e outro no final. O G4 comentou que
realiza muitos feedbacks com alunos e com as familias também. Ao longo do
encontro, foi relatando sugestbes de como ele faz e que cuidados ele toma
para estar bem preparado para esse tipo de situacdo, como por exemplo, saber
do contexto em que o aluno vive; estar munido de informacbes sobre a
realidade do aluno tanto dentro de sala de aula quanto em casa. Caso prometa
que vai dar algum retorno de alguma informacéo para os alunos certamente
este precisa ser dado, pois eles ndo esquecem e cobram o retorno. Enfatizou
também que é importante planejar o feedback, o que vai ser dito, tendo cuidado
para nao desvalorizar o trabalho do professor e, ao mesmo tempo, estar atento
para pedir desculpas e reconhecer um erro, quando necessario. AO mesmo
tempo, sinaliza como desafio saber abordar as pessoas para um feedback,
visto que cada pessoa pode agir e reagir de formas diferentes.

G6 comenta que gosta de realizar conversas e feedbacks com os pais em
dupla com G4, pois 0 que um percebe, as veze o outro ndo percebe, e acabam
se complementando e se ajudando, o que demonstra uma parceria no trabalho.
G1 comenta que, as vezes, protela muito até dar um feedback corretivo,
guando necessario e G4 indica: “Tu pode dizer tudo o que tu quiser, desde que
tenha jeito e tato e, para isso, é fundamental entender o contexto que o aluno
esta inserido”.

Os gestores demonstraram preocupacado em saber se 0 outro - colega,
pais, alunos ou professores - conseguiriam entender corretamente a real
intencdo ao dar um feedback. Por exemplo, quando precisa conversar com
uma familia, as vezes os pais pensam que estd sendo feita uma critica em
relacdo a forma como eles educam os filhos, quando, na verdade, esta nédo é a
intencdo. Portanto, algumas reflexdes geradas pelos gestores neste encontro
foram a importancia de entender o contexto em que o aluno esté inserido, dar
retorno quando prometido, planejar o feedback (pensar no que sera dito,
ensaiar), ter cuidado para nao desvalorizar o professor, reconhecer o erro
guando ocorrer, pedir desculpas. Surgiu a possibilidade de, em alguns casos,
combinar um feedback em duplas (com seus pares de trabalho), ter atencéo
com as relagGes de poder entre alunos e professores, néo protelar o feedback,
saber “chegar nas pessoas” para dar o feedback, com uma abordagem

apropriada.



62

Apds a conversa sobre as necessidades atuais de realizar feedback e
seus desafios, a pesquisadora trouxe apresentacdo powerpoint que mostrava
quatro tipos de feedback, para enriquecer a discussao sobre o tema. Os tipos
de feedbacks expostos foram: feedback positivo, ofensivo, insignificante e
corretivo. A pesquisadora perguntou aos gestores se eles ja tinham ouvido falar
nesses quatro tipos de feedback e a resposta dos gestores, em coro, foi “nao”.
Entdo, inicialmente foi apresentada uma forma de dar feedback positivo no
sentido de como se deve estruturar esse feedback positivo gramaticalmente.
ApoOs essa explanacao, foi proposta uma atividade com o objetivo de fazer cada
gestor reconhecer pontos fortes nos outros. Entdo foi colada uma folha de
oficio nas costas de cada gestor. Os demais gestores tinham 2 minutos para
escrever palavras positivas que descrevessem o outro colega. Ao som de uma
musica a atividade foi realizada e os gestores foram escrevendo nas folhas,
conforme a foto abaixo:

Figura 5 - Gestores realizando a dindmica do feedback

Na dinamica de feedback, mostraram-se dispostos e animados. Ao
finalizar o tempo, todos se sentaram novamente em suas cadeiras com as
folhas ainda coladas nas costas, e a pesquisadora fez a seguinte pergunta:
Como foi a experiéncia de dar o feedback para uma pessoa?

Precisamos estar atentos para escolher uma palavra, a palavra
certa para que dé o sentido que a gente quer dar. (G1)
Eu coloquei uma, mas pensei: Sera que isso diz tudo? (G2)

Fiquei feliz de colocar aquilo para a pessoa, de saber que ela
vai ler aquilo e que vai ser bom pra ela também. (G1)
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As vezes, é um pouco dificil, porque, as vezes, tem
caracteristicas principais da pessoa que ja estavam escritas, e
isso me fez ter uma reflexdo de perceber as coisas que as
vezes ndo estdo tdo claras. Isso te faz repensar um pouco
sobre a pessoa também e te faz perceber outras coisas que
sejam significativas também. (G3)

Interessante observar o que cada um enxerga como positivo,
porque nem tudo que é positivo pra mim pode ser positivo para
0s outros. Talvez eu enxergue uma coisa que 0S outros nao
enxerguem.(G6)

Logo apols a finalizacdo dessas reflexdes, a pesquisadora pediu que
entdo, cada um pegasse a folha que estava colada nas suas costas e a lesse.
Quando descolaram a folha que estava nas suas costas e viram os feedbacks
gue os demais colegas haviam escrito, demonstraram surpresa e felicidade.
Sorriram e verbalizaram espontaneamente frases como: “Ohhhh!, Eu vou tirar
uma foto e colocar no meu face! Vou colocar no espelho do banheiro, vou
colocar na minha geladeira, minha autoestima se elevou, Ah, obrigado!, E tudo
de bom! Ai gente, obrigado!”. E em sequéncia todos comec¢aram a agradecer.

Entdo a pesquisadora perguntou como foi a sensacdo de ler o que os
colegas escreveram e as respostas foram as seguintes:

Eu me achei! Foi muito bom para enfrentar tudo o que vem
pela frente hoje. Foi legal porque as vezes tem coisas que tu
acha que tu fazes e que ndo acha tédo positivo, mas que bom
gque as pessoas acham. Na nossa posicdo, nem sempre a
gente recebe um feedback tdo constante, e ai, vindo assim é
muito legal. E a ideia é manter, mantendo o comportamento
que queremos que se repita (G6).

O G2 deu a ideia de realizar essa dinamica com o grupo de professores e
essa acdo foi registrada na folha de ideias. Apés a dindmica do feedback
positivo a pesquisadora seguiu apresentando um breve material que falava
sobre os demais tipos de feedback: o insignificante, o ofensivo e o corretivo. No
insignificante apontou a importancia de estar atento se alguém por acaso esta
usando feedbacks insignificantes, que sdo vagos e nao permitem que a outra
pessoa que esta recebendo entenda o que quer ser dito. No feedback ofensivo
foram apresentadas algumas expressfes realmente ofensivas e que nao
devem ser ditas, momento em que G2 verbalizou que isso ndo ocorre na
escola. E, por ultimo, o grupo dedicou um pouco mais de tempo ao feedback
corretivo. A pesquisadora citou exemplos de feedbacks corretivos que podem

ser utilizados como referéncia, abrindo uma discussdo sobre formas de dar
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feedbacks corretivos. O grupo trouxe a questdo de ser aplicavel ou ndo a
realizacdo de feedbacks corretivos por e-mail ou em forma de bilhetes. Foi
discutido que existe um grande risco de a outra pessoa néo interpretar o bilhete
da melhor forma e que alguns tipos de conversa realmente precisam ser feitos
pessoalmente para evitar duplas interpretacées. Por fim, foram listadas
algumas dicas de feedback.

Foi proposto que, no encontro seguinte, os gestores trouxessem por
escrito, exemplos de dois feedbacks positivos e dois corretivos reais para
serem divididos com o grupo. Ao final, a pesquisadora pediu que cada gestor
relatasse brevemente que aprendizado eles estavam levando daquele dia, e os
relatos foram estes:

Dar feedbacks significativos.(G2)

Saber se eu estou no caminho certo.(G1)

Pensar no sentido das palavras que a gente emprega, na
construcao do feedback.(G3)

Estar atendo a maneira que esse feedback é dado, tendo
cuidado com o outro.(G7)

Cuidado com o outro e estar atento a realidade do outro (G8).

Ao final, os gestores solicitaram que a pesquisadora enviasse por e-mail
os slides com a apresentacao sobre feedback que foi feita e G8, que precisou
se ausentar por duas vezes durante o encontro, verbalizou, perante o grupo,
um pedido de desculpas por ter que sair para resolver algumas questdes da
escola, demonstrando preocupacgéo e consideracdo com o trabalho que estava
sendo realizado.

Durante este encontro, 0 grupo demonstrou ser coeso, pois ouviam
atentamente os relatos uns dos outros. As expressdes faciais de alegria e
satisfacdo em relatos de realizacdo apds resolver uma situagdo dificil eram
visiveis. Demonstraram ter cuidado e atencdo com alunos, pais e professores e
davam importancia a esse contato; demonstraram empatia, ndo s6 no dialogo
mas também na forma de apresentar suas ideias. Posicionaram-se de forma
aberta e expuseram suas opinides perante o grupo.

Ao final da semana em que foi realizada aquela sessao, o diretor enviou

um e-mail para a pesquisadora com informando-a sobre a chegada de um novo
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gestor na equipe que aqui passara a ser chamado de G9 em substituicdo ao

G7 que fora desligado da escola na semana anterior.

Quarta Sesséao de Coaching (ciclo 4)

Neste dia, como de costume, a pesquisadora chegou um pouco mais
cedo para preparar a sala. Ao transcorrerem 15 minutos do inicio previsto da
sessdo, a pesquisadora observou o patio da escola pela janela da sala e viu
dois gestores conversando com alunos e caminhando rapidamente para a sala
de aula e outro para o prédio ao lado. Trinta minutos apés o inicio previsto,
quatro gestores vieram até a sala para participar do encontro e pediram
desculpas pelo atraso, pois, minutos antes, o carro de uma professora havia
sido atingido por um galho em frente a escola. Os demais gestores estavam
dando apoioa professora que estava desolada pelo ocorrido e outros gestores
estavam se dividindo em substituir a turma da professora. Com trinta e cinco
minutos de atraso e com apenas quatro dos oito gestores que participariam
naquele dia, optou-se por remarcar 0 encontro para outro dia ainda ha mesma
semana, pois mesmo 0S quatro gestores que se dispuseram a ir até a sala
estavam visivelmente abalados pelo ocorrido e pelo estado da professora.
Prontamente, os gestores presentes tomaram a iniciativa de definir outro dia

naguela mesma semana para que fosse realizado o encontro.

Este € um exemplo dos limites e das contingéncias que o trabalho dos
gestores sofre em uma organizagao escolar, na medida em que que algo fora
do previsto ocorre e as pessoas precisam rapidamente se reorganizar para que
as rotinas tenham continuidade. Por vezes, isso hem sempre parece ser uma
tarefa facil, haja vista 0 que ocorreu na escola pesquisada, pois ndo se pdde
dar continuidade ao processo de coaching naquele dia em funcdo de algo
imprevisto que ocorreu. Observa-se que o olhar dos gestores estava voltado

para as rotinas da escola

Quarta Sessao de Coaching— Todos os gestores presentes (ciclo 4)
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Este encontro teve por objetivo finalizar a etapa do feedback. Inicialmente
a pesquisadora perguntou se o grupo havia realizado a escrita de dois
exemplos de feedback positivo e corretivo, como ficara acordado no ultimo
encontro. Alguns gestores realizaram a tarefa, e outros esqueceram de fazé-la
por escrito, porém mencionaram verbalmente situacées nas quais lembraram
de alguns cuidados que haviam sido comentados na sessao anterior.

O G4 comentou que, em alguns momentos, eles ficam muito engessados
devido a legislacdes, como o caso do Estatuto da Crianca e do Adolescente
(ECA), no qual o adolescente esta repleto de direitos. Relatou que precisaram
se preparar para conversar com a familia de um adolescente, pois, em certa
ocasido, havia uma suspeita de que ele estivesse usando drogas, pois outros
alunos comentaram o fato com um dos gestores. Nesse momento, ele fez uma
pergunta: “NOs, enquanto escola, qual seria 0 Nn0Sso compromisso ético? Seria
deixar o jovem ser pego como um delinquente ou alertar a familia?”. (G4)

O G4, entéo, relatou uma situacdo em que precisou dar um feedback para
uma familia. Nesse feedback, feito por dois dos gestores (G4 e G8) a um casal
de pais, eles relataram ter exposto para a familia que estavam se colocando no
lugar deles como pais e que também gostariam de ser informados se 0 mesmo
ocorresse com o filho deles. Na sequéncia, elogiaram as familias por serem
presentes na escola. Os gestores relatam que sairam muito satisfeitos da
conversa por terem conseguido falar com essas familias. Também comentaram
que eles conseguiram esse nivel de alcance e de confianca da familia, pois a

escola havia estabelecido uma parceria na situagdo com o aluno.

Apés esse relato, outro gestor (G2) também comentou um caso ocorrido
em outra escola onde ele alertou um pai em relacéo ao filho que estava usando
drogas. Relatou que foi o feedback mais dificil que ele teve que dar, mas, ao
mesmo tempo, foi o mais emocionante e 0 mais gratificante por ter ajudado
uma familia. Outro gestor relatou uma experiéncia positiva de feedback com a
funcionaria da biblioteca, dizendo que, naquele dia, houve uma troca entre
ambos, pois a funcionaria também elogiou o gestor.

Apods isso, a pesquisadora prop6s uma atividade que consistia em um
teste para conhecer o perfil comportamental de cada um, cujos resultados

mostrariam a combinagdo de quatro variaveis relacionadas a dominéancia,
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influéncia, estabilidade e controle. Ao final da realizacao do teste, os gestores
pediram para a pesquisadora enviar as tabelas que continham o resumo das
principais caracteristicas de cada perfil, demonstrando interesse nos resultados.

Com o0 objetivo de organizar o proximo encontro, a pesquisadora
conversou com os gestores sobre o tema “confianga” que havia sido o terceiro
tema escolhido. A pesquisadora fez algumas perguntas a fim de entender a
real expectativa daquele grupo de gestores em termos de confianga, pois
haveria somente mais dois encontros para desenvolver o tema. Neste
momento, 0 grupo optou por dar continuidade ao tema do conhecimento do
grupo, visto que dois novos integrantes entraram na equipe durante o trabalho.
G3 tomou a palavra e disse: “A gente comecou bem, ai na primeira semana, 0
gestor G5 foi desligado; na semana seguinte, a gestora G7 foi desligada”.

Imediatamente o G4 concordou em voltar ao tema relacionado ao
conhecimento do grupo, considerando, inclusive, que o tema “confianga” seria
trabalhado desta forma, uma vez que o grupo contava com colegas novos.
Logo em seguida, o G2 sugeriu desenvolver uma atividade que ele ja havia
realizado no passado com um grupo de alunos do terceiro ano do Ensino
Médio. Consistia, basicamente, em que cada dispusesse alguns minutos para
falar sobre a sua vida pessoal e profissional, e esta foi a tematica escolhida por
eles para ser desenvolvida no encontro seguinte.

Observou-se que, naquele momento, 0 grupo sentiu-se a vontade e
assumiu o protagonismo, sugerindo o tema a ser trabalhado, mostrando que
percebeu a necessidade de replanejar o que havia sido inicialmente proposto,

refletindo as mudancas da composicao durante o processo.

Quinta Sessao de Coaching(ciclo 5)

Neste dia, o grupo retomou o tema referente ao conhecimento do grupo
conforme a nova proposta acordada. A expectativa também era de que esse
tema auxiliasse o grupo a ficar mais unido, visto que 0s gestores haviam
verbalizado a auséncia desses momentos, quando era possivel parar e realizar
atividades de integragéo , pois nem todos trabalhavam diretamente uns com os

outros todos os dias.
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No encontro, cada gestor dispés de dez minutos para falar sobre sua vida
pessoal, suas experiéncias e dividir o que eles quisessem e julgassem
importante que aquele grupo tomasse conhecimento. Com objetivo de
preservar 0 anonimato dos participantes, em face do carater intimo e denso
das contribuices, ndo sdo compartilhados os relatos e sua identificacao.

Os gestores trouxeram experiéncias de adoc¢do, alcoolismo na familia,
abandono paterno, cancer e outras doengas importantes, traigdo conjugal,
trabalho infantil, dificuldades financeiras e sobrecarga de responsabilidades
familiares. Um dos participantes chegou a manifestar que ndo sabe se tem
perfil para atuar como gestor, pois recomecou a vida do zero estava em um
periodo de autoconhecimento, esperando fazer o melhor na instituicao.

Para encerrar o encontro, a pesquisadora agradeceu e parabenizou o
grupo que, mesmo com histérias de vida tdo impactantes, no momento atual
trabalham com educacéo e podem transformar a vida de pessoas. Também foi
perguntado pela pesquisadora qual a expectativa do grupo para o ultimo
encontro, e 0s gestores optaram por seguir no mesmo formato, em que cada
um poderia falar sobre suas expectativas quanto a escola e ao futuro, com um

enfoque profissional.
Sexta Sesséao de Coaching (ciclo 6)

Este ultimo encontro teve como objetivo finalizar a etapa do conhecimento
do grupo, quando cada um poderia falar sobre suas expectativas futuras
quanto a escola, com um enfoque profissional, visto que, na sesséo anterior, 0
enfoque recaiu nas questbes pessoais. Contudo, primeiramente, a
pesquisadora comentou que gostaria de finalizar o preenchimento da cartolina
de “ideias do grupo” e indicar responsaveis e data para que houvesse um
encaminhamento e uma continuidade na realizacdo das ideias coletadas ao
longo dos encontros, mesmo apds o encerramento. Afora isso, verificariam se
as ideias descritas ainda deveriam permanecer ou se alguma poderia néo fazer

mais sentido naquele momento.
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Figura 6 - Quadro das ideias do grupo preenchido
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Foi colocado um papel em frente ao nome da pessoa que ficou
responsavel por realizar a atividade com o objetivo de nao permitir sua
identificacdo. Além disso, a pesquisadora também comentou que, ao final do
encontro, gostaria de solicitar um depoimento dos gestores por escrito sobre a
percepcao deles em relacédo ao processo de coaching.

Iniciou-se, entédo, a revisdo das ac¢les listadas pelo grupo de gestores ao
longo dos encontros. A primeira agao era ‘elogiar mais’ eles entenderam que
todos devem iniciar a utilizacdo dessa pratica a partir daquele dia. A segunda
acao era referente a discutir posturas diante do grupo: o que pode, o que nao
pode, comportamentos e diretrizes. Nesse momento,G6 comentou que, com
esse trabalho de coaching, foi percebido que o grupo teve abertura de se expor

mais e estava se sentindo mais a vontade para falar.
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Logo apds, o G4 comentou que a discussédo de posturas do grupo até
pode ser de responsabilidade de cada gestor de acordo com seu grupo de
liderados, mas que a discussao e o estabelecimento de diretrizes para a escola
como um todo deve vir da direcdo. Dessa forma, ficou combinado que
semanalmente, a reunido entre 0s gestores seria o local adequado para discutir
as posturas e diretrizes do grupo e que isso comecaria a valer a partir da
proxima reunido, liderada pelo diretor da escola.

A terceira acao era criar uma sisteméatica de feedback para as equipes
de cada gestor. Essa acado ficou com datas diferentes para cada gestor, pois
alguns ja desenvolviam essa prética com suas equipes e outros ndo a
realizavam de forma organizada. Como alguns gestores eram novos na escola,
estabeleceu-se um prazo para os gestores definirem qual a forma e
periodicidade para realizar encontros de feedback com seus liderados.

A quarta agao era referente a organizar a frequéncia de encontros do
grupo fora do horario de trabalho para maior integracdo. Os gestores
conversaram e chegaram ao consenso de que até o final do ano seria
necessario realizar pelo menos um encontro antes de terminar o ano. Para o
proximo ano, deveria ser realizado um encontro trimestral a fim de integrar
mais o grupo de gestores.

Nesse momento, G1 precisou sair da sala para atender uma familia.
Essas interrupcdes indicam que um processo de coaching, dentro do ambiente
escolar, precisa estar preparado para lidar com o dia a dia da escola. Quando
o G1 retornou, comentou que a familia havia matriculado o filho. No contexto
escolar como um todo, percebeu-se por meio das falas de alguns gestores, a
pressdo por matricular alunos na escola e atender as metas esperadas pela
escola.

A quinta acao estava relacionada a explicar o motivo de alguma atitude ou
acao ao ser solicitada, com objetivo de esclarecer o motivo da solicitagdo um
pouco diferente do habitual para n&o criar interpretacées equivocadas ou gerar
desconforto em relacdo a intencdo daquela solicitagdo. Por exemplo, se
precisar que alguém faca um relatorio, deve-se explicar a pessoa o motivo
daquela solicitacdo e ndo apenas pedir-lhe o relatério. O grupo entendeu que
seria importante que essa pratica fosse adotada por todos a partir daquele

encontro.
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A sexta acdo estava relacionada a celebrar resultados, a fim de né&o
deixar as pequenas conquistas do dia a dia passarem despercebidas. Isso
poderia ser feito em forma agradecimento por e-mail, ou por meio uma fala na
sala dos professores, etc. Essa acao ficou a cargo de todos os gestores a partir
daquele dia.

A sétima e ultima acao colocada era realizar a dindmica do feedback com
0 papel nas costas, para proporcionar ao grupo de professores um momento
como aquele que fora tdo importante para os gestores. Estes, entdo, optaram
por executa-la na atividade conjunta que iria acontecer no més seguinte. Essa
acdo ficou sob a responsabilidade de G3, que ird organizar a dindmica do
evento que estava agendado para os préximos dias.

Em seguida, iniciou-se a etapa referente as colocacfes dos gestores em
relacdo as suas expectativas profissionais. Nesse momento, ndo houve
perguntas por parte da pesquisadora para direcionar os discursos. Os gestores
tiveram liberdade de falar o que quiseram, de forma espontanea e sem roteiro
pré-estabelecido.

G6 iniciou agradecendo a dois colegas gestores pelo apoio em seu tempo
de escola e parabenizou o diretor por ter aceito o convite para realizar o
processo de coaching naquela escola, por entender que foi algo que veio a
contribuir com o grupo de gestores naquele momento. Falou sobre o0 seu papel
na escola, os cuidados que precisa ter para atuar como gestor, por ter um
pensamento impositivo, mas ao mesmo tempo considerava-se acolhedor.
Esperava conseguir atender as expectativas da escola e continuar se sentindo
feliz naquele trabalho.

Apods, G3 relatou que acredita que a educacédo € algo que escolheu para
atuar na vida. Comentou que precisa ver sentido naquilo que ele faz, pois isso
€ 0 que 0 motiva e percebe que existe esse espaco na escola. Em seus planos
estava dar continuidade aos estudos e cursar mestrado. Naquele momento,
sentia-se mais preparado do que quando iniciou esse trabalho. Isso se devia ao
apoio e as oportunidades que teve e ainda disse:

Hoje eu me percebo como um profissional realizado naquilo
que faco. Eu gosto do trabalho que faco, pelo espaco que a
escola oferece para realizar o trabalho, pela atividade realizada

fazer sentido para ele e por ter a oportunidade de trabalhar
com pessoas.(G3)
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G4 iniciou seu relato dizendo que adora o trabalho que faz e que, mesmo
vivendo esse momento de escola diferente, como o colega anterior comentou,
tem prazer em levantar e ir todos os dias para a escola, que isso faz seu olho
brilhar. Comentou que sempre fez muita coisa ao mesmo tempo e que hoje
sente falta de ter um tempo para si. Falou da importancia de sempre estar
querendo buscar alguma coisa a mais e que hoje esta fazendo tudo o que
gosta de fazer:

A motivagdo pra mim é primordial. Essa coisa de continuar
gostando daquilo que eu faco. Alguns aspectos me angustiam
bastante. A gente vive num momento de educacdo - que eu ja
partilhei isso em alguns momentos nossos do coaching - por
exemplo, essas questdes dos casos de inclusdo: poder estar
acolhendo essas criangas da melhor forma e da escola ter que
dar conta de tanta coisa assim e que as vezes nem as préprias
familias conseguem, mas é colocado tudo aquilo para que a
escola dé conta [...]Ter o olhar dos alunos quando eles batem

na minha porta e saber que podem contar comigo, € tudo que é
necessario! (G4)

G8 comentou que se sente proximo de todos os setores, mas, a0 mesmo
tempo, sente-se um simples fazedor de tarefas, que liga pontos, mas que néo
tem o poder de decisdo, apenas o de encaminhar. Comentou que nao se sente
confortavel trabalhando dessa forma, porque ndo consegue resolver as coisas
na integra por nao ter autonomia, nem poder de deciséo e de gestéo e se sente
sem comunicacao, isolado:

Como setor, sinto que esta desvalorizado, porque nem sempre
parece que o0s colegas respeitam as demandas que sao
proprias do setor. Ao mesmo tempo me sinto sem
acompanhamento. Porém me sinto cada vez mais préximo das

pessoas do grupo, acho que o coaching nos proporcionou isso,
de ter essa abertura, de chegar (G8).

O gestor também relatou que esta sentindo um momento de tensdo na
instituicdo e que esse momento tem se agravado, que tem sentido um clima
mais pesado. Espera profissionalmente que exista no grupo maior
comunicacdo, um pouco mais de clareza em relacdo as responsabilidades e
mais interacdo e sintonia entre os gestores, e acredita que isso esta sendo
construido.

Ao finalizar o relato, o G4, gestor com mais tempo de experiéncia, pediu

licenca e disse ao gestor:
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Eu acho que tu estas conseguindo mais do que tu imagina que
tu consigas [...] Eu acho isso. E inclusive ja tinha te comentado
isso, que essa visdo de setor que tu queres ter € uma visao
que tu vais ter que construir. Eu entrei nessa escola
substituindo uma coordenadora que estava aqui ha 15 anos. E
eu pensei: eu vou entrar e vou ser uma reprodugédo daquela
pessoa ou eu vou dar a minha cara? E eu decidi que eu vou
dar a minha cada porque esse é o0 meu jeito de ser. Entao hoje
tu estds colhendo os frutos de um setor que ndo estava
funcionando bem. Entéo tu vais ter que dar essa cara para ele.
Pra quem esta de fora, tu estds pegando a coisa muito bem
(G4).

Essa ocasido foi muito valiosa para o grupo, pois houve um momento de
apoio ao colega que foi muito importante naquela situacdo. Nesse sentido, 0
processo de coaching proporcionou esta abertura e a troca de ideias dos
gestores mais experientes com 0s gestores mais novos.

A seguir G9iniciou sua fala comentando:

Esse € o meu maior desafio profissional na minha carreira, pois
eu vim para substituir uma pessoa que esta ha 22 anos na
instituicdo e eu tenho que procurar as coisas por conta propria
porque as pessoas ndo sabem direito como ela fazia os
processos [...] e aqui as pessoas ainda estdo me conhecendo.
Eu sinto um pouco de desconfianga, porque eu sou uma
pessoa hova. Eu tenho algumas ideias, mas ao mesmo tempo
eu tenho que me segurar, porque nOs estamos em uma
situacdo um pouco complicada (falando em termos financeiros
na escola) e no Brasil (G9)

Esse comentario também evidencia o contexto de mudanca que a escola
esta enfrentando e algumas limitacdes com as quais 0s gestores precisam lidar
devido ao contexto econémico atual, quando existem restricbes orcamentarias
gue restringem a execucao de alguns projetos. Na sequéncia, 0 G2 comentou
gue cresceu e se desenvolveu na rede da escola, que era professor e que, de
repente, assumiu o cargo de direcdo em uma outra escola e se tornou gestor

dos proprios colegas:

Eu saia da escola e levava trabalho para casa. Mas o bom de
ser diretor € que vocé pode modificar os caminhos, mas as
vezes tu faz o bem e as vezes tu erra [...] Quando eu entrei
nessa escola, entrei juntamente com o inicio de uma obra, em
um cenario também onde as matriculas estavam caindo. Eu
entendo quando o G3 comentou anteriormente que
comecamos um ano totalmente diferente, mas também seria
muito ruim continuar fazendo a mesma coisa e esperando um
resultado diferente. Eu sinto que estamos em um momento de
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tensdo. As Ultimas decisdes foram dificeis e sdo decisdes
referentes a pessoas (G2)

O dultimo gestor a falar foi G1, que também relatou ter sentido uma
mudanca grande no ultimo ano. Atualmente observa que a equipe de gestores
busca um trabalho diferenciado, de parceria e que o processo de coaching veio
a agregar e a proporcionar maior integracdo neste momento além de ajuda-lo a
de desenvolver. Percebe que a equipe estd buscando manter o que j& tinha e
que era bom, mas que algumas mudancas sdo necessarias visando aumentar
a qualidade de ensino.

Ao final dos relatos, a pesquisadora perguntou aos gestores o que estaria
gerando esse momento de tensdo que foi mencionado por varios deles ao
longo dos relatos. Os pontos principais citados foram os seguintes: um grande
namero de pessoas que sairam e entraram na escola, uma cultura de
inseguranca deve-se ao perfil das pessoas, o fato de se aproximar do final do
ano e saberem que é o periodo em que ocorrem demissées na escola. Ao
mesmo tempo, elogiaram a gestéo atual que deixa claras as expectativas. Hoje
eles se sentem mais cobrados do que antes, mas, a0 mesmo tempo, sabem
pelo que estdo sendo cobrados. Porém, segundo relato de um dos gestores,
talvez a forma como as cobrancas estejam sendo feitas é que gera uma
insegurancga maior, como por exemploa forma como um e-mail é escrito, ndo
sendo claro em suas intencdes. Questionaram que alguns assuntos talvez néo
devessem ser comunicados por e-mail, mas pessoalmente.

Ao final do encontro, a pesquisadora entregou uma folha para cada um e
pediu que eles escrevessem suas consideracdes, impressdes ou percepcdes
sobre a experiéncia do processo de coaching realizado na escola. Os
depoimentos encontram-se no apéndice D.

Quando todos finalizaram seus relatos, a pesquisadora recolheu as folhas
e agradeceu primeiramente ao diretor, por ter aberto as portas da escola para
realizar aquele trabalho e, em seguida, a todos os gestores que participaram,
por terem aceito realizar o processo de coaching. Finalizou agradecendo o
acolhimento e informando que a dissertacdo sera compartilhada com eles
também e que a inteng&o do trabalho é avaliar as potencialidades e os desafios

de um processo de coaching em um ambiente escolar.



75

7. REFLEXOES A PARTIR DA EXPERIENCIA

A seguir serdo analisados os dados coletados a partir das sessbes de
coaching, das producdes escritas dos participantes e das anotacdes no diario
de campo, nas seguintes dimensdes: processo de coaching, gestdo escolar e

contexto escolar, na perspectiva da hermenéutica.

7.1 Dimenséao em relacao ao Coaching

Durante a investigacdo, 0s gestores definiram o0s temas a serem
desenvolvidos e foram protagonistas do processo, mudando o foco dos
encontros no decorrer das sessOes. Inicialmente era previsto trabalhar os
temas de autoconhecimento, feedback e confianca, sendo previstos dois
encontros para cada tema. Ao final do quarto encontro, a equipe optou por
retomar o tema do conhecimento do grupo, pois entenderam que a saida e
entrada de dois membros da equipe de gestores, durante 0 processo,
justificava essa revisdo no planejamento. Nesse aspecto, o coaching dialoga
com a pesquisa-acdo, no sentido de que ambos apresentam flexibilidade de
mudanca de rumo durante o processo.

Segundo Di Stéfano (2014), para que o processo de coaching se
estabeleca, tém-se como premissas a existéncia do envolvimento das pessoas
e foco, e ndo uma atividade que se faz de forma atropelada e este
envolvimento foi evidenciado pela experiéncia citada anteriormente.

Em termos de processo, mesmo com o desligamento e a contratacéo de
gestores ao longo dos encontros, o processo teve continuidade, porém com
mudancas ao longo da pesquisa. Ao mesmo tempo, essa alteracdo, durante o
processo, interferiu na programacgdo inicial e proporcionou uma rapida
integracdo dos novos membros que prontamente tiveram oportunidade de
participar de encontros que proporcionaram uma aproximacao entre 0s
gestores da equipe. Em relagcédo a alteragcdo do grupo ao longo do processo,

somente dois gestores manifestaram opinido e de forma diferente: a gestora
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com mais tempo na escola entende que 0 grupo cresceu mesmo com as
mudancgas e 0 gestor que entrou durante o processo relatou a percepcéo deque
a mudanca do grupo pudesse ter prejudicado o processo:

Crescemos, sim, apesar da mudanca do grupo. Precisamos,
sim, continuar crescendo. (G6)

Acredito que a constante mudanca no grupo tenha prejudicado
um pouco. Voltamos atrds em alguns trabalhos para que o
grupo se conhecesse melhor. (G9)

Enquanto processo, o coaching foi proposto em um momento oportuno,
guando os gestores precisavam se fortalecer enquanto equipe, e a experiéncia
proporcionada pelo coaching permitiu que a equipe se conhecesse tanto no
aspecto pessoal quanto no profissional. E o que se observa na seguinte fala:

S6 temos a agradecer pela bela experiéncia. Esta nos obrigou
a tirarmos este tempo para nés a “perdermos tempo” para

ganharmos mais qualidade nos relacionamentos pessoais e
profissionais.(G2)

O processo de coaching estabeleceu-se a medida que uma relacdo de
confianca foi sendo criada tanto entre o proprio grupo de gestores quanto com
a pesquisadora. Segundo Di Stéfano (2014), é importante a criacdo de uma
base, uma alianca entre o coach e o coachee, sem a qual ndo existe
desenvolvimento. As evidéncias disso sdo exemplos de relatos de questdes
pessoais e até mesmo éticas que ndo seriam compartilhadas se houvesse
receio de exposicdo ou julgamento. Foram trazidas situacdes familiares,
problemas de relacionamento, adoecimento, memadrias da infancia e relatos de
relacfes conjugais.

O autoconhecimento partilhado entre os integrantes do grupo foi um dos
pontos mais ressaltados pelos gestores como tendo sido um dos mais valiosos
desenvolvidos durante o processo. Isso pode ser comprovado por meio dos
seguintes depoimentos:

As falas, a metodologia, as experiéncias vividas e anunciadas
ao grande grupo nos proporcionaram um crescer em conhecer-
se, algo que faltava e ndo havia sido proposto. O objetivo

principal foi atingido e as sementes para o futuro lancadas em
terra firme. (G6)
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A experiéncia do coaching foi absolutamente rica. E assim
sendo enriqueceu a todos e fortaleceu o grupo. Termos nos
conhecido mais, partilhado nossas qualidades, defeitos, sonhos
e conquistas nos aproximou muito. E, quando nos
aproximamos mais , trabalhamos mais e melhor. (G2)

E o que remete Liick (2009b) ao afirmar que o grande desafio do gestor
diretor escolar constitui-se, portanto, em atuar de modo a conhecer os valores,
mitos crencas que orientam as acdes das pessoas que atuam na escola, como
se reforcam reciprocamente e em que medida esses aspectos dissociam-se ou
distanciam-se dos objetivos, principios e diretrizes educacionais. E ainda em
compreender como sua propria postura se insere nesse processo para nao
atuar de modo a promover a superacédo do distanciamento porventura existente
entre os valores vigentes e 0s objetivos educacionais.

O processo de coaching na escola enfrentou algumas dificuldades, em
funcdo das configuracGes diferentes, pela auséncia de gestores em alguns
encontros por estarem envolvidos em outras atividades na escola e pela ndo
participagdo de um dos vice-diretores. O processo, de modo geral, quando
realizado na escola, por vezes pode vir a enfrentar situacdes do dia a dia que
acabam surgindo, fazendo os gestores ausentarem-se das sessfes de
Coaching ou mesmo se dividirem entre as atividades.

Em uma pesquisa realizada por Martell (2011), na qual foram realizadas
sessOes de coaching com professores no Chile, quando perguntado aos
gestores quais aspectos poderiam ser melhorados na experiéncia do coaching,
eles relataram que seria recomendavel evitar as interrupcdes durante as
sessfes e também que houvesse maior continuidade ou regularidade nas
sessOes. Com isso, percebe-se a importancia de realmente realizar o processo

de coaching em um ambiente reservado e, de preferéncia, sem interrupgées.

7.2 Dimenséao em relacao ao gestor escolar

Os gestores demonstraram interesse na proposta do coaching desde o
primeiro encontro, quando foi feita a apresentacdo da proposta de trabalho.
Naquele momento, solicitaram a presenca da equipe completa de gestores da
escola no processo, inclusive do diretor e do vice-diretor que inicialmente néo

iriam participar. O diretor atendeu a solicitacdo dos gestores e participou
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ativamente de todos os encontros, porém o vice-diretor apresentou dificuldades
para estar presente e ndo participou de nenhum encontro.

A participacao do diretor foi algo importante e elogiada por um dos outros
gestores. Também foi verbalizada em varios momentos pelo grupo de gestores
a importancia da equipe estar completa para a realizacdo do trabalho pelo fato
de vislumbrarem o fortalecimento do grupo enquanto gestdo ao longo do
processo de coaching, conforme evidenciado no relato do G3:“A presenca do
diretor no processo foi fundamental fortalecendo a seguranca e transparéncia
do processo”.

Essa afirmacdo também demonstra que o apoio da direcdo em um
processo de Coaching se faz necesséria e é bem vista pela equipe uma vez
que proporciona seguranca e transparéncia, além de a equipe ter a
oportunidade de desenvolvimento conjunto. G2 expds sua opinido em relacéo
ao coaching como uma experiéncia que fortaleceu a equipe de gestores na
busca por resultados de que a escola precisa dar conta: “Entendo que hoje nao
tenho apenas comandados, mas colegas que caminham comigo rumo ao
sucesso e aos resultados que tanto desejamos”. (G2)

O processo de coaching também se mostrou como uma opcao valida em
situacbes nas quais € importante que pessoas de uma mesma equipe se
conhecam e trabalhem de forma mais integrada, uma vez que |hes proporciona
momentos de troca, de reflexdo e uma atmosfera de equipe, como explicita G1:

Penso que este trabalho desenvolvido foi de suma importancia
para 0s gestores neste momento em que O grupo esta se

constituindo e se conhecendo para o bom trabalho de todos em
prol da instituicdo. (G1)

Esse depoimento do G1 dialoga com Freschi (2012), que diz que quando
os professores e supervisores de uma escola relacionam-se bem, ha grandes
chances de se alcancar uma estrutura forte e funcional nesse meio. E
necessario que exista uma boa compreensdo entre toda a equipe da escola,
pois, existindo comunicacao e respeito, tudo funciona melhor: as normas sao
discutidas, as sugestdes dadas pelos colegas sao levadas em consideracao e
todos tentam usar uma mesma linguagem com seus alunos, o que faz com que

eles ndo se sintam perdidos.
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Enquanto experiéncia para o desenvolvimento do grupo de gestores, o
Coaching proporcionou-lhes momentos reflexdes acerca de sua vida pessoal e
profissional, permitindo-lhes reforcar algumas visdes e estabelecer novos

pontos de vista:

Pessoalmente me possibilitou rever minhas préticas, reafirmar
0 que faco bem feito, e projetar as mudancas necessarias.
Adorei, pois solidifiquei meu amor pela area que escolhi e
comecaria tudo de novo se preciso fosse. Ver os meus colegas
por outro angulo também foi muito bom, pois consegui
entender muito o porqué das acdes daquela pessoa, 0 que a
motiva, 0 que a preocupa e como ela chegou até aqui enquanto
construcao pessoal e profissional. (G4)

Percebi que algumas ac¢des que ndo eram adotadas por alguns
colegas como feedback e elogios passaram a ser realizadas, o
gue com certeza fard com que o colégio cresga como um todo.
(G1)

Nesse sentido, Lick (2011) ressalta a importancia de promover na escola
uma cultura de reflexdo e de critica e assimilacéo de ideias, associadas a acéo,
pelo conjunto dos que fazem a realidade escolar pelo seu trabalho. Essa
reflexdo tem o papel primordial de qualificar a participacdo e dar-lhe
conotacdes para a sua melhoria continua e alargamento de significado social.

O Coaching realizado junto aos gestores escolares incidiu nas praticas
diarias na escola no que tange ao planejamento e a organizacao das atividades,

conforme exposto pelo gestor G3:

Vejo que cresci enquanto planejamento e organizagdo me
percebendo e entendendo como funciona e agregando
experiéncias relatados pelos colegas. Me sinto mais desafiado
e com capacidade de lidar comigo mesmo com pessoas e com
as demandas do dia a dia.(G3)

Os gestores também valorizaram, de maneira significativa, o encontro que
oportunizou a cada um contar sua histéria de vida gerando um ambiente de
acolhimento e respeito e aumentando o autoconhecimento partilhado no
préprio grupo de trabalho, permitindo que um gestor pudesse compreender
melhor as atitudes e comportamentos do outro, conforme evidenciado logo
abaixo, no depoimento do gestor G8:

Eu acho enriguecedor. Quando a gente conhece a historia das
pessoas a gente as entende melhor. Eu vou ser bastante
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honesto: o gestor G6 é duro, muito duro, e quando a gente
escuta ele falando isso, tu entende completamente essa
postura dele como homem, como profissional por causa dessa
histéria de vida. Entdo eu acho que, quando agente consegue
sentar e participar dessas experiéncias, e consegue se
desarmar, a gente consegue se compreender, a gente se olha
como é e se compreende. (G8)

Esse depoimento evidencia a importancia e a valorizacdo do espago de
didlogo proporcionado pelo coaching na medida em que permitiu momentos de
interacdo e aprendizado coletivo em relacdo a gestdo. A seguir, sera analisado

0 processo de coaching no que tange a dimensao do contexto escolar.

7.3. Dimenséao em relacao ao contexto escolar

Alguns aspectos podem ser descritos com a realizacdo da pesquisa no
gue tange a experiéncia do coaching no contexto escolar. Um dos desafios do
coaching realizado neste contexto é a possivel resisténcia inicial em relagdo ao
fato de o processo ainda ter sua imagem muito vinculada ao meio empresarial.
Isso fica evidenciado na fala de G3:

Recebi a proposta do coaching com certo estranhamento tendo
em vista que era um tanto avesso as ferramentas de
aperfeicoamento empresarial. Por meu trabalho ser voltado a

uma légica horizontal, ao longo do processo minha opinido foi
mudando (G3).

Nesse sentido, pelo fato do Coaching possibilitar aos gestores um espaco
de escuta e partilha, houve reconhecimento da pertinéncia, como revela:
Em primeiro lugar gostaria agradecer a oportunidade de
crescimento oferecida na experiéncia coaching. No momento
inicial, o grupo clamava por ser ouvido. Por ser um tempo de
mudangas necessérias em que poucas possibilidades se

deslumbravam. Crescemos, sim, apesar da mudanca do grupo
(G6).

A inseguranca em relacdo ao emprego foi fator importante observado
durante a pesquisa-agcdo nesta escola privada, uma vez que houve
desligamentos de gestores ao longo do processo de coaching e a entrada de

novos integrantes no grupo. A equipe de gestores, em sua configuracao atual,
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tem em média um ano de trabalho, sendo alguns gestores com quatro anos de
instituicdo e outros com uma semana. A rotatividade é aspecto a ser analisado
uma vez que a equipe ndo apresenta a mesma formacgéo de grupo ha5 anos e
talvez esse fator, juntamente com o periodo de instabilidade, seja um dos

principais causadores da falta de confianca expressa pelo grupo:

A gente comecou esse ano como se fosse o primeiro ano da
escola. Desde o primeiro dia, quando a gente voltou, € como se
fosse uma outra escola, pelas mudangas que a gente fez. A
configuracdo toda nova. Tipo: T4, como a gente faz agora?
Porque ndo é do mesmo jeito que a gente fazia (G3).

Essas colocagdes revelam a realidade em transformagéo e evidenciam o
momento de mudancas pelo qual esta escola estad passando: de instabilidade,
mas, a0 mesmo tempo, de reconstrucdo. Esse cenario leva a reflexdo sobre a
adesdo ao processo de coaching por parte dos gestores; contudo, a
participagdo e contribuicho durante o0 processo - numa relagéo
preponderantemente simétrica com o gestor-diretor — sugere engajamento e
validacdo do processo pelos gestores.

Contudo, é pertinente refletir que, se o coaching € um processo para
desenvolvimento de gestores, 0 que leva uma escola a retird-los durante o
processo de coaching? Nessa situacédo, o coaching ndo se apresentou como
uma oportunidade de desenvolvimento para os gestores que foram substituidos
durante o processo. Essa situacdo possivelmente traz reflexos para o grupo,
especialmente em relagcdo a confianca, aspecto mencionado em diversas
oportunidades. Nesse sentido, é importante destacar que 0s novos integrantes
da equipe de gestores foram compostos por pessoas externas a instituicao,
mas profissionais que possuem relacdes com a mantenedora da instituicao.
Esse fato permite questionar até que ponto essa busca externa de profissionais
e 0 nao aproveitamento de profissionais da instituicdo reflete no grupo atual. E,
se ndo existem pessoas preparadas para assumir tais cargos, também seria
pertinente analisar como tem sido construido o desenvolvimento dos membros
da instituigao.

Um aspecto muito presente e manifesto foi a pressao por otimizacao de

custos na escola, bem como a necessidade de manter e captar alunos. Isso
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ficou evidenciado nos momentos em que uma gestora precisou se ausentar
durante parte do encontro para atender uma familia e, ao retornar para a
sessdo, verbalizou ter conseguido uma matricula, o que também foi
evidenciado em outras falas de outros gestores durante os encontros. Essa

situacdo também foi observada por meio do relato abaixo, feito por outro gestor:

Eu tenho algumas ideias, mas, ao mesmo tempo, eu tenho que
me segurar porque nds estamos em uma situagdo um pouco
complicada (falando em termos financeiros na escola)e no
Brasil. (G9).

Esse comentario evidencia algumas limitacbes que o0s gestores
enfrentam devido ao contexto escolar e econémico, quando existem restricdes
orcamentérias que restringem que algumas ideias sejam colocadas em pratica.
Em consonancia, G2 refere que € preciso fazer um meio de campo para
motivar o pessoal, diminuir a tensdo, porque, as vezes, uma fala mal colocada
pode ocasionar uma grande repercussao e, a0 mesmo, tempo precisa fazer a
escola funcionar, modificar, cortar custos, reduzir as pessoas (pois varios
funcionarios sairam e as vagas ndo foram repostas). Entdo, comenta que o
desafio esta em fazer a escola continuar a oferecer um servico de qualidade
com menos gente, pois, a0 mesmo tempo, precisa aumentar o niumero de
alunos.

Nesse aspecto, Fortunatti (2008) afirma que é necessario reconhecer
que os novos diretores estdo submetidos a um rol cada vez mais complexo
denovas responsabilidades, tais como servir de mediadores de conflitos que
ultrapassam os portdes da escola, de motivadores da participacdo da
comunidade na vida escolar, de comunicadores e grandes gestores de
recursos humanos e financeiros e que entre essas responsabilidades
destacam-se a lideranca, a gestao curricular, a gestdo dos recursos e a gestao
organizacional e de convivéncia.

Outro assunto que afeta diretamente a gestdo e se relaciona com a
questao exposta acima séo os desligamentos de pessoal ou as solicitacbes de
descontos que precisam ser gerenciadas pelos gestores que séo situagdes

dificeis, conforme relatado pelo gestor abaixo:
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Desligamentos é algo que me incomoda muito. Eu fico tenso,
porque sei que estou mexendo com a vida das pessoas, mas,
no meu papel, eu preciso fazer (...) Outra situacéo é que sé na
segunda-feira trés pessoas me ligaram pedindo para analisar
situacOes (falando de descontos). Ai parece que se tu diz que
nao, tu vira um monstro. Mas ai tem que pensar: Se tu da muito
desconto compromete o orgamento da escola. (G2)

Também foram compartilhadas preocupacdes, durante o processo de
coaching, em relacdo a inclusdo, situacdo aque a escola também precisa
responder:

Alguns aspectos me angustiam bastante. A gente vive num
momento de educacdo - que eu ja partilhei isso em alguns
momentos nossos do coach. Por exemplo: essas questdes dos
casos de inclusédo, poder estar acolhendo essas criancas da
melhor forma e da escola ter que dar conta de tanta coisa

assim. E que as vezes nem as proprias familias conseguem.
Mas é colocado tudo aquilo para que a escola dé conta. (G4)

Dellani (2012) faz uma abordagem em relagdo a inclusdo na escola
alinhada com o depoimento de G4 ao dizer que, ao tratarmos de inclusao de
criancas com necessidades especiais, somos enviados ao campo da educacéo,
pois ele esta presente no dia a dia, defendida como ‘para todos’, sem nenhum
tipo de distincdo, tracando diretrizes para que 0 processo inclusivo seja
deflagrado. Contudo, percebe-se que, dez anos apds a implantacdo da
Declaracdo de Salamanca, sobre principios, politicas e praticas em Educacéo
Especial, ainda caminhamos a passos lentos, pois se faz necessério derrubar
muitos paradigmas, no intuito de preparar a sociedade para receber e aceitar a
diversidade biopsicossocial. Dessa forma, observa-se que as escolas ainda
enfrentam muitos desafios no que tange a inclusdo, portanto torna-se
necessario preparar as escolas e a sociedade para esse atendimento.

O sexto encontro precisou ser remarcado devido a queda de um galho no
carro de uma professora da escola, visto que os gestores precisaram acolher a
professora, e outros estavam buscando alternativas para substitui-la no periodo
seguinte. Os gestores que vieram até a sala para realizar a sessé@o de coaching
estavam desolados e sem condi¢des de realizar o encontro. De certa forma,

essa situacao leva a refletir até que ponto as escolas estdo prontas para gerir
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as contingéncias e como 0 grupo se instabiliza diante de ocorréncias externas
a sala de aula.

Neste sentido, um desafio enfrentado pelo processo de coaching no
contexto escolar deve-se ao fato de que, pelas sessdes terem sido realizadas
durante o expediente, faz-se necessario que 0 gestor esteja preparado para
lidar com possiveis interrup¢des. Durante alguns encontros, alguns gestores
foram chamados por outros funcionarios da escola para resolver alguns
problemas, dar autorizacdes ou atender pais ou fornecedores que chegaram
sem ter avisado. Essa alternancia na disponibilidade revela a multiplicidade das
demandas existentes na escola e sugere, também, a relevancia da
manutencdo das atribuicbes cotidianas em detrimento do processo em
realizacdo — coaching.

Enquanto potencialidade do coaching no contexto escolar, os gestores
demonstraram aprovacdo e sugeriram sua continuidade, conforme os

depoimentos abaixo:

Acho que devemos trabalhar mais vezes com esse grupo que
se formou para alinhar todos os processos e compartilhar
experiéncias de vida de cada um. O processo de coaching é
bastante interessante e de grande valia para as empresas e
acho que devemos trabalhar mais em outras unidades da rede.
(G9)

Eu adorei a experiéncia. Que pena que terminou [...] Gostaria
de ter mais momentos como esse; fica a sugestdo de
tornarmos a nos reunir futuramente para avaliarmos na
caminhada. (G4)

Hoje fica um sentimento de tristeza porque gostaria que esse
trabalho fosse mantido, pois com certeza continuaria fazendo
diferenca em nossas acoes. (G1)

Ao longo do coaching, nossa, eu estou muito feliz porque eu
estou me sentindo cada vez mais motivado e também porque
estou conseguindo me analisar. Eu tenho feito um exercicio
constante de autocritica, de autoanalise e conseguido perceber
como eu posso render mais. Estou em um periodo de me
desafiar mais [..] Acho que a gente vive um momento
desafiador enquanto instituicdo, todos nés, em todos os setores.
A gente ndo estd em um periodo de estabilidade enquanto
comunidade educativa. Temos periodos de inseguranca, de
medo de n&o saber o que vai ser daqui pra frente. Entdo eu
acho que nds estamos em um periodo de tensao, e a gente ter
conseguido se dedicar e olhar para nosso colégio com
perspectivas futuras de como lidarmos com essa situacao eu
acho que tem sido algo bem produtivo e que eu tenho
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conseguido fazer nesse periodo que eu tenho vivido. Isso tem
me tranquilizado um pouco com todo esse cenario, com todas
as trocas de pessoas que a gente teve. Eu acho que o
coaching tem sido positivo nesse sentido.(G3)

Nesse sentido, Martell (2011), que compartilha os resultados de sua
pesquisa no Chile com gestores de escola, descreve que o coaching fomentou
um ambiente de confianca, que facilitava a conversa de assuntos pessoais e
transformaram a experiéncia em uma oportunidade para melhorar as relacdes
interpessoais, 0 que vai ao encontro do que os gestores relataram nesta
investigacao.

Os gestores reconheceram a importancia do processo realizado na escola,
justamente por ndo haver, em sua rotina, momentos como este nos quais seja
possivel parar e refletir sobre as préaticas profissionais e suas vivéncias
pessoais. Os participantes demonstram interesse em que praticas como essa
sejam mais utilizadas nas escolas:

Enquanto profissional pude, talvez pela primeira vez, dedicar

tempo para mim para refletir como tal. A légica de uma escola
nao permite tanto que isso acontega. (G3).

A seguir, serdo apresentadas algumas consideracfes em relacdo a

utilizacdo da pesquisa-acao enquanto método nesta investigacao.

7.4 A potencialidade da pesquisa acao

Segundo Tripp (2005), para a conclusdo da pesquisa-acdo, deve ser
feito um resumo de quais foram as melhores praticas alcancadas, suas
recomendacdes para a pratica profissional do proprio pesquisador e de outros,
também é compartilhado o que foi aprendido a respeito do processo de
pesquisa-acdo, bem como suas implicacGes e recomendacdes para realizar a
mesma modalidade de trabalho no futuro.

Em termos da vivéncia da pesquisa-acéo, pode-se dizer que constitui um
método organizado e ciclico que auxilia o pesquisador a pensar e planejar as
etapas. Ao mesmo tempo, pelo fato de apresentar os ciclos de pesquisa, ela
permite que esse planejamento seja revisto a medida que a investigacao vai

avancando. Isto se torna evidente, pois, embora o ciclo maior da pesquisa-acéo
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tivesse sido planejado em termos de etapas e ordem cronolégica, a
organizacdo e o planejamento do que seria feito nos encontros com 0S
gestores foi sendo revisada a cada encontro. Desta forma, é efetivo o
planejamento antecipado das etapas pelo pesquisador, mas o olhar atento a

necessidade de revisdo conforme os ciclos da pesquisa vai tomando espaco.

Quanto ao envolvimento da pesquisadora, € muito valioso ter a
oportunidade de contribuir para a construgcdo de um trabalho de modo ativo,
pois o envolvimento do pesquisador com o grupo € significativo. No encontro
em que todos os participantes falaram sobre a sua historia de vida, a
pesquisadora teve vontade de dividir sua histéria com aquele grupo. Isso
demonstra o quanto de envolvimento a pesquisa-agdo proporciona ao
pesquisador. Os depoimentos escritos pelos gestores realizados no ultimo
encontro faziam mencdo a pesquisadora de forma carinhosa, desejando-lhe
sucesso, parabenizando-a e agradecendo-lhe pelo trabalho. Tudo isso
demonstra o envolvimento que a pesquisa -a¢ao permite ao pesquisador.

Ao mesmo tempo, essa proximidade, por vezes, pode dificultar algumas
visbes em relacdo a experiéncia vivenciada, justamente pelo fato de se estar
tdo inserido no contexto. Por esse motivo, foi de suma importancia haver
compartilhamento da experiéncia e do relato dos encontros com o grupo de
pesquisa e com a orientadora, 0 que proporcionou 0 surgimento questdes e
pontos de vista diferentes, pois alguns aspectos haviam passado
despercebidos. Esse apoio externo a realizacdo das sessfes trouxe um olhar
mais distanciado em relacdo aos acontecimentos, ampliando sua visdo quanto

as questdes que estdo sendo vivenciadas na pesquisa-acgao.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertagéo analisou o processo de coaching no ambiente escolar, a
partir dos gestores, buscando identificar potencialidades e desafios presentes
nesta experiéncia. Dessa forma, ao finalizar este ciclo da pesquisa-acéo
apresentam-se algumas consideracdes obtidas através da realizacdo de
sessOes de coaching em grupo com gestores de uma escola da rede privada.
Inicialmente sdo apresentados o0s elementos atinentes aos objetivos
especificos da investigacdo, que se articulam para a construcdo da resposta ao
problema de pesquisa.

As principais necessidades de desenvolvimento sinalizadas pelos
gestores participantes desta investigagdo sao relativas aos temas que
gostariam de desenvolver no processo de coaching: gerenciamento do tempo e
das demandas, comunicacdo, confianca, feedback e conhecimento do grupo.
Em funcdo do tempo disponivel e do percurso realizado, tempo foram
escolhidos trés temas para serem desenvolvidos, tendo sido priorizado pelos
gestores o conhecimento do grupo, feedback e o tema confianca. Este ultimo
foi preterido posteriormente pelos participantes que optaram por dar
continuidade em mais encontros ao tema do autoconhecimento partilhado.

Em termos de potencialidades do processo de coaching no ambiente
escolar, os gestores definiram os temas a serem desenvolvidos com facilidade
e em consenso e tiveram a liberdade de mudar o foco dos encontros quando foi
necessario, sendo fundamental a relacdo de confianga estabelecida tanto entre
0 préprio grupo de gestores quanto com a pesquisadora. Segundo os gestores,
0 processo foi realizado em um momento oportuno, pois precisavam se
fortalecer enquanto equipe e a experiéncia permitiu que a equipe se
conhecesse mais tanto no aspecto pessoal quanto no profissional.

Na dimensao da gestdo escolar, a participacado do diretor foi importante,
sendo, inclusive, elogiada por um dos outros gestores. Também foi verbalizada,
em Vvarios momentos pelo grupo de gestores, a importancia de a equipe estar
completa para a realizagdo do trabalho pelo fato de vislumbrarem o
fortalecimento do grupo ao longo do processo de coaching. O apoio da direcao
ao processo de coaching € fundamental e necessaria segundo a equipe, uma

vez que Ihes proporciona seguranga e transparéncia, além da oportunidade de
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desenvolvimento conjunto. O processo de coaching foi percebido como uma
experiéncia que fortaleceu a equipe de gestores na busca por resultados que a
escola precisa obter além de possibilitar aos participantes um espaco de
didlogo em um formato ainda ndo experienciado e que foi percebido e avaliado
pelos gestores como algo necessario.

O coaching também se mostrou como uma opcao valida em situacdes
nas quais é importante que pessoas de uma mesma equipe se conhegcam e
trabalhem de forma mais integrada. Proporciona momentos de troca, de
reflexdo e espirito de equipe, e propicia a criacdo um ambiente de acolhimento
e respeito, aumentando o conhecimento do proprio grupo de trabalho. O
processo proporcionou reflexdes e estabeleceu novos pontos de vista,
incidindo positivamente nas praticas na escola no que tange ao planejamento e
a organizacao das atividades.

Embora inicialmente os participantes possam questionar a pertinéncia do
coaching no ambiente escolar em virtude do maior conhecimento e visibilidade
de sua utilizacdo no ambito empresarial, os gestores demonstraram a
aprovacdo da utilizacdo do processo em escolas e, inclusive, sugeriram
continuidade do processo vivenciado. Os gestores consideram o coaching
como um processo que lhes permitiu parar um tempo a fim de refletir sobre
suas préticas profissionais, além de se constituir uma oportunidade para que
eles se conhecessem melhor e pudessem partilhar suas experiéncias.
Consideraram que o coaching trouxe mais qualidade para o relacionamento
interpessoal do grupo de gestores e perceberam o grupo mais unido. Afora isso,
permitiu aos gestores rever suas praticas profissionais, reafirmar o que fazem
bem feito e projetar as mudancas necessarias.

Entre os desafios que o0 processo enfrentou, podem-se citar a
instabilidade e a multiplicidade de demandas presentes no contexto, pois, em
parte dos encontros, o grupo apresentou diferentes configuracdes seja pelos
colegas novos que entraram durante o processo, seja pela auséncia de
gestores por estarem envolvidos em outras atividades na escola. O cenario de
instabilidade em relagdo ao emprego, bem como a ocorréncia de muitas
mudancas foram elementos geradores de tensdo presentes no contexto da
pesquisa, situagcdo que acompanha a instituicdo ha cerca de um ano, mas se

intensifica no momento da investigagéo.
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Outro desafio enfrentado deve-se ao fato de que, em funcdo das sessdes
terem sido realizadas no local de trabalho, durante o expediente dos
participantes, foi necessario lidar com possiveis interrupgcdes, 0 que revela a
concomitancia de atribuicbes e demandas pelas quais 0s gestores respondem
na escola. A pressédo pela otimizacdo de custos, bem como a necessidade de
manter e captar alunos estao presentes no contexto da pesquisa, tensionando
as expectativas remetidas aos gestores. Considerando o cenario econémico
adverso, essa dimensao se estende sobre as demais responsabilidades dos
gestores, 0 que se sobrepde também ao processo de coaching.

Em relacdo a visdo dos gestores sobre o processo de coaching, os
participantes o avaliaram como um dispositivo que possibilitou reflexdo e
espaco de dialogo, agregando em suas praticas na escola e na vida pessoal.
Fortaleceu o grupo e permitiu melhorar o relacionamento da nova equipe de
gestores, possibilitando mais proximidade e integracdo. Os gestores também
perceberam que algumas acfes que ndo eram adotadas por alguns colegas,
como feedback e elogios, passaram a ser realizadas. Foi enfatizada a
importancia da participacdo de toda a equipe de gestores da escola e do
comprometimento da diregcdo com o processo. Os participantes observaram o
desenvolvimento da capacidade de planejamento e organizacdo e sentiram-se
mais desafiados e com capacidade de lidar com as demandas do dia a dia.
Dessa forma, sugere-se a criacdo de espacos, na rotina dos gestores na escola,
para momentos de reflexdo e integracdo, de modo que consigam dar uma
atencdo maior a oportunidades de melhoria e a espacos de didlogo fora das
reunides formais de resolucdo de problemas e demais encaminhamentos do
dia a dia.

Enquanto método, a pesquisa-acdo proporcionou a interacdo constante
da pesquisadora na intervencao, contribuindo para seu desenvolvimento e
conhecimento. Através da imersdo realizada na escola juntamente com o0s
gestores, houve a oportunidade de experimentar o ambiente escolar como
cenario de pesquisa diferente de tudo o que havia sido anteriormente estudado
e experienciado no percurso do mestrado. O ciclo da pesquisa-a¢cdo ocorreu
na escola de modo dinamico e interativo, proporcionando a transformacéo no
contexto escolar e nos participantes. A pesquisa-a¢gdo, por sua caracteristica,

forneceu um suporte metodolégico que propiciou e estimulou mudangas e
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reflexdes nos gestores sobre sua vida pessoal e também sobre a pratica da
gestao na escola.

As limitagOes presentes nesta investigagdo relacionam-se ao contexto
escolar e privado, restringindo-se a andlise e o contexto implicados neste
escopo. No ensino superior e nas instituicdes publicas, ha uma diversidade de
outros elementos ndo examinados nesta pesquisa. O tempo disponivel para a
realizacdo do processo do coaching, dentro dos prazos do percurso do
mestrado, também pode ser um limitador. Ademais, a possibilidade de
acompanhar os participantes por um periodo maior, poderia ampliar os dados
obtidos na pesquisa.

Como sugestbes e oportunidades de futuras pesquisas aponta-se a
realizacdo a experiéncia do coaching em escolas com a participacdo de
professores e colaboradores. Estudos comparativos em outras instituicbes e
investigacdes longitudinais podem agregar outros elementos a andlise proposta.
Seria também oportuno investigar a potencialidade do uso do coaching em
escolas da rede publica e em instituicbes de ensino superior, avancando-se,

assim, na avaliacdo do uso desse processo no ambito educacional.
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APENDICES
APENDICE A — TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

UNILASALLE 57

CENTRO UNIVERSITARIO LA SALLE
Prezado Diretor,

Na oportunidade de sauda-lo, dirijo-me com o intuito de solicitar a
autorizacdo para realizar em uma escola da rede privada da Grande
Porto Alegre a pesquisa e intitulada GESTAO ESCOLAR E COACHING:
POTENCIALIDADES E DESAFIOS. O presente estudo refere-se ao meu
projeto de dissertacdo vinculado ao Programa de Pés graduacdo em
Educacao (PPGE) do Unilasalle.

O objetivo da referida investigacdo é analisar a contribuicdo do
processo de Coaching para o desenvolvimento de gestores escolares,

tendo como participantes gestores das escolas regido metropolitana.

No caso de parecer favoravel, os gestores escolares que tiverem
interesse ou forem indicados terdo uma entrevista inicial de
apresentacdo do trabalho e de combinacdes, sendo que mediante a
adesdo a pesquisa, realizam-se 0s encontros para a vivéncia do

processo de coaching.

Agradeco antecipadamente pela sua atencdo e me coloco a

disposicéo para mais esclarecimentos, caso julgue necessario.

Fernanda Kleber Birck

Mestranda do Programa de P6s Graduagédo em Educacao do Unilasalle

Canoas, marco de 2016.
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Ca sauie 7

Y’ UNILASALLE .3

CENTRO UNIVERSITARIO LA SALLE

Credenciamento: Decreto de 29/12/98 - D.O.U. de 30/12/98
Recredenciamento: Portaria 626 de 17/05/12 - D.O.U. de 18/05/12

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -TCLE

Prezado (a) Gestor (a):

Estds sendo convidado a participar de uma pesquisa sobre Gestao Escolar e
Coaching: Potencialidades e Desafios, que estd sendo realizada pela mestranda
Fernanda Kleber Birck, sob orientacdo da prof2 Dr2 Denise Macedo Ziliotto, do Centro
Universitario Lasalle, Canoas-RS.

Tua participacdo neste estudo é de suma importancia. Se concordas em
participar, por favor leia atentamente as informacdes abaixo e, se estiveres de acordo
com os termos, assina onde esta indicado teu nome. Caso queiras desistir, mesmo
apds a assinatura, estaras livre para fazé-lo a qualquer momento, quando entdo
poderas ter de volta este Termo de Consentimento, se julgares necessario.

Eu, Fernanda Kleber Birck peco tua autorizacdo para que as informacdes
prestadas possam ser posteriormente utilizadas gerar conhecimentos sobre a
realidade pesquisada, a partir de apresentac¢ado dos resultados em eventos cientificos e
publicacdes.

Dessa forma, forneco abaixo os esclarecimentos necessarios:
1 - O objetivo da pesquisa consiste em analisar a contribuicdo do processo de

Coaching para o desenvolvimento do gestor escolar.

2 - O entrevistado participara de varios encontros com o pesquisador, cujo
audio sera gravado digitalmente, e posteriormente transcritos.

3 - A identidade do entrevistado sera preservada; um pseudénimo serd usado
no momento da transcricdo. No entanto, se o entrevistado autorizar, seu nome
verdadeiro constara nos agradecimentos da dissertacdo, junto aos demais
entrevistados que assim também autorizarem. As gravac¢des serdo armazenadas por
um periodo de 05 (cinco) anos.

4 — Em relacdo aos riscos possiveis aos participantes, estdao a sensibilidade
diante de fatos lembrados e maior emotividade ao relatar experiéncias e sentimentos;
dentre os beneficios da pesquisa estdo a possibilidade de externar vivéncias e
ressignifica-las, especialmente no que diz respeito a atuacdo como gestor escolar.
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5 - Em qualguer momento do processo de pesquisa, o entrevistado podera
pedir esclarecimentos, bem como ter acesso a gravacdo e a transcricdo da(s) sua(s)
entrevista(s), podendo solicitar, se entender necessdrio, uma revisdo ou mudanca de
opinido, a supressdao de trechos ou mesmo o cancelamento da sua participa¢ao na
pesquisa, requisitando a eliminagdo dos dados coletados.

6 - A participagcao é voluntdria, ndo cabendo ao entrevistado nenhum 6nus ou
gratificacdo financeira.

7 — O comité de ética Unilasalle estd ciente e aprovou este termo de
consentimento.

8 - Qualquer esclarecimento com relagdo a pesquisa e/ou a entrevista podera
ser obtido junto a Mestranda Fernanda Kleber Birck — Telefone: 51 8122 1602 E-mail:
fernandakb@gmail.com, com a orientadora Denise Macedo Ziliotto— Telefone: (51)

3476 8407 E-mail:denise.ziliotto@unilasalle.edu.br ou junto ao Comité de Etica em

Pesquisa Unilasalle pelo e-mail cep.unilasalle@unilasalle.edu.br

Por estar de acordo com oS termos acima, eu,

me declaro voluntario (a) para esta pesquisa e dou consentimento livre e esclarecido
para que sejam feitas as andlises necessdrias a esta pesquisa, bem como para o uso e a
publicacdo dos dados, na forma acima referida, permanecendo com uma duas vias
deste termo.

Porto Alegre, de de 2016.

Entrevistado(a)

Fernanda Kleber Birck — Mestranda em Educacao


mailto:fernandakb@gmail.com
mailto:denise.ziliotto@unilasalle.edu.br
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE SINTONIA
Objetivos principais:

v" Promover o autoconhecimento e abertura para o processo de Coaching.

v' Proporcionar maior sintonia entre nés, para que eu, enguanto
pesquisadora, possa conhecer mais sobre vocé e sobre seu momento
de vida atual.

Orientacoes:

v' Escreva com sinceridade e confianca na confidencialidade das
informacgoes.

v' Empenhe-se para elaborar respostas completas até o final do
questionario.

v' Se a pergunta ndo especificar a area, responda de forma ampla,

considerando aspectos pessoais e profissionais.

Escreva o que considerar importante paracontribuir neste processo.

Assinale as perguntas com maior grau de dificuldade para responder.

AN

Seu processo de Coaching ja esta comecando agora!

Dados de Identificacdo:

1. Nome:

2. ldade:

3. Escolaridade: 4. Graduacao em:

5. Estado Civil: 6. Filhos? ( )sim () Nao

7. Tempo total de atividade profissional como gestor e professor:

8. Ha quanto tempo atua como gestor nesta escola? (anos e meses)
9. Atua em alguma outra escola? ( ) Nao ( ) Sim

10. Exerce outra atividade remunerada? ( )N&ao ( ) Sim

11. Quais sao suas atribuicdes e responsabilidades na escola atualmente:
12. Que dificuldades enfrenta, quais sdo seus maiores desafios hoje?

13. Que expectativas tém em relacéo ao desenvolvimento do processo de

coaching?
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AUTO CONHECIMENTO:

1) O que vocé mais valoriza numa relacéo pessoal ou de trabalho?
2) Como vocé age quando ndo concorda com alguém ou alguma situacao?
3) Quais séo seus principais pontos fortes?

4) No seu trabalho atual, quais as habilidades ou conhecimentos que vocé
esta desenvolvendo?

5) O que vocé faz bem, mas gostaria de fazer melhor?

6) Na sua rotina atual, o que vocé mais gosta de fazer?

7) Na sua rotina atual, o que vocé NAQO gosta, mas aceita fazer?
8) Existe algo que paralisa ou blogueia vocé?

9) Em quais situacdes vocé sente desmotivacao?

10) Que tipo de desafios vocé esta encontrando no desenvolvimento do seu
trabalho como gestor?

11) Em quais situacdes vocé geralmente se compromete?
12) O que realmente faz vocé sentir-se motivado?

13) Como vocé gostaria de ser visto (a) pelos seus colegas?
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APENDICE D - DEPOIMENTO DOS GESTORES APOS O PROCESSO DE
COACHING

Depoimento 1:
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Depoimento 2:
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Depoimento 4:
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Depoimento 5
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Depoimento 6 (p. 1)
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Depoimento no. 6 (p. 2)

Depoimento 7:
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