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Resumo

A investigacdo propde experienciar o processo de coaching no contexto educacional, a partir dos
gestores, analisando possibilidades da contribuicdo deste processo no desenvolvimento destes
profissionais em suas atividades na escola.
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1. Introducéo

Lick (2006, 2009) entende a educagdo como condicdo necesséria para a formacao de
individuos, sem a qual estes ndo alcam a niveis mais elevados de desenvolvimento como pessoas
e cidadaos. Para a autora, ha algumas décadas, o ensino era destinado a poucos e orientado por
um sistema administrativo centralizador. Nesse modelo, a qualidade era garantida com
mecanismos de controle e cobranca. A sociedade mudou e passou a exigir educacao para todos.
Com isso, o ser humano se tornou o elemento-chave no desenvolvimento das organizacdes
educacionais, tanto como alvo do trabalho educativo como na conducédo de processos eficientes e
bem-sucedidos. E nesse contexto que surgiu a necessidade de haver uma ou mais pessoas para
dirigir as ag6es que encaminham a escola para a dire¢&o desejada.

Levando em consideragdo a importancia do gestor escolar nesse cendrio € que este
projeto de pesquisa proplOe experienciar o processo de coaching como possibilidade de
desenvolvimento para o gestor educacional. Segundo a Sociedade Latino Americana de Coaching
(2015), o processo de coaching passou por uma modernizacdo e importantes validagbes que
comprovam sua eficacia. Quando comecou a ser aplicado em algumas organizacbes, 0s
beneficios foram notaveis e inegéveis, 0 que veio a maximizar os resultados de pessoas e
organizacfes. Os modelos de coaching com base nos principios da Psicologia e da Educacédo
evoluiram para atender as novas necessidades das organiza¢des em todo o mundo.

Nesta perspectiva, a investigacdo propbe uma pesquisa empirica com gestores de escola
da rede privada localizada na regido metropolitana de Porto Alegre, com o objetivo de analisar a
contribuicdo do processo de coaching no desenvolvimento dos gestores. Como objetivos
especificos espera-se identificar as principais necessidades de desenvolvimento dos gestores
escolares, analisar as potencialidades do coaching no contexto educacional, avaliar visbes do
gestor acerca da posi¢cao que ocupa, a partir da experiéncia do coaching e identificar possiveis
mudancas reconhecidas pelos gestores em sua atuacdo educacional.
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2. Marco Tebérico

A Gestdo Escolar

Para Luck (2005) o conceito de gestao esta ligado a mobilizacdo de talentos e esforcos
organizados coletivamente, a acdo construtiva conjunta de seus membros, pelo trabalho conjunto,
mediante reciprocidade que cria um todo orientado por uma vontade coletiva.

Neste sentido, é preciso considerar o carater mediador que a administracéo realiza, pois
sua acdo na escola perpassa todo o processo de ensino, incluindo ndo apenas as atividades-meio,
mas também as atividades-fim, especialmente aquelas que se ddo na relacdo educador-
educando, pois a a¢@o administrativa s6 termina com o alcance do fim pretendido. Precisa superar
a dicotomia que as vezes se estabelece entre o administrativo e pedagdgico, pois na verdade, o
administrativo € a boa mediacdo para a realizacdo do fim, e se o fim € o aluno educado. De outra
parte, ndo existe nada mais administrativo do que o proprio pedagdégico; portanto, o pedagoégico
que d& razdo de ser o administrativo, sendo o administrativo se reduz a mera burocratizacao,
fazendo-se fim em si mesmo e negando os fins educativos a que deve servir (PARO, 2015).

Paro (2010) questiona o proprio fim da escola e da educacéo, para verificar se ele é de fato
factivel e até mesmo desejavel, em termos da qualidade do ensino fundamental, além de abordar
a administracdo dos meios. E vigente nos sistemas de ensino e nas politicas publicas
educacionais uma concepcgdo estreita de educacdo, disseminada no senso comum, de que o
papel Unico da escola fundamental € a passagem de conhecimentos e informacdes as novas
geracdes. Apesar de a Lei proclamar que a educagdo objetiva o pleno desenvolvimento do
educando, seu preparo para a cidadania e sua qualificagdo para o trabalho - art. 2° da Lei
9.394/1996 - quando se trata de concretizar tal finalidade por meio do oferecimento de educacgéo
escolar, essa intencéo geral se retrai drasticamente. Segundo o autor, as medidas na dire¢do do
pleno desenvolvimento do educando se reduzem a tentativa de passagem de conhecimentos, ex-
pressos nas disciplinas escolares.

O gestor escolar

Para Rodrigues (2009), o gestor escolar exerce uma funcdo que ndo se resume apenas
cumprir as leis que sdo impostas, prazos e decisbes. O gestor escolar deve ser atuante e
democrético propondo aos envolvidos situa¢gBes que visem 0 sucesso da instituicdo, deve atuar
como lider e ter caracteristicas necessérias para sua gestdo pensando no progresso de todos os
envolvidos. O gestor deve ter clareza de que sua equipe ndo se limita apenas em escola,
professores e alunos, mas sim nos pais e comunidade que fazem parte de onde a escola esta
inserida, devendo envolver estes em projetos e eventos oferecidos pela escola. Na organizacao
escolar o papel do gestor é fundamental estabelecendo regulamentos para que a escola norteie
seu trabalho mas deve se levar em conta que cada escola no ambito e clientela se diferem entre si
e que a postura do gestor na tomada de decisdes tem carater decisivo, porém esbarra nas leis
vigentes, o que dificulta e fragmenta o processo.

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

Lick (2009) defende a necessidade da gestdo e afirma que na escola onde ndo existe
lideranga, o ritmo de trabalho é frouxo e ndo ha a mobilizagdo para alcangar objetivos de
aprendizagem e sociais satisfatérios. De modo geral, as decisdes sdo orientadas basicamente
pelo corporativismo e por interesses pessoais. Geralmente, essas instituicdes sdo aquelas cujos
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estudantes apresentam baixo desempenho. Segundo a autora, uma estrutura de gestéo debilitada
contribui para a formacgé&o de pessoas indiferentes em relagdo a sociedade.

Saviani (2000) argumenta que o gestor escolar deve ser um educador antes de ser um
administrador, que ao diretor cabe o papel de garantir o cumprimento da funcéo educativa que é a
razdo de ser da escola. Nesse sentido, é 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, ele deveria
ser o educador por exceléncia dado que, no &mbito da unidade escolar, lhe compete a
responsabilidade maxima em relacdo a preservacdo do carater educativo da instituicdo escolar.
Esta é, em verdade, a condicdo fundamental para que ele administre a escola.

Observa-se que gestor exerce um papel politico importante segundo Paro (2010), quando
0s interesses dos que executam os trabalhos coincidem com os objetivos a serem alcancados, a
coordenacdo pode passar a ter um carater mais técnico, pois passa a ter condi¢des de se dedicar
mais ao estudo e a implementagéo de formas alternativas para alcancar objetivos que interessam
a todos. Mesmo assim, ela ndo perde seu carater politico, mas pode mais facilmente fazer-se
democrética. Quando, entretanto, h& divergéncia entre os interesses dos trabalhadores e os
objetivos a se realizarem, a coordenagdo ganha um carater marcadamente politico, tornando-se
muito mais complexas suas funcdes e as formas de empregar o esforgco humano coletivo. Ela ndo
deixa de lado os elementos técnicos, mas acaba tendo que se ocupar mais intensamente dos
interesses em conflito.

Lick (2009) afirma que os dirigentes que desenvolveram as competéncias de lideranca
nunca se deixam paralisar diante dos desafios. Os que ndo as tém, contudo, se sentem
imobilizados diante de pessoas resistentes as mudancas, sobretudo aquelas que manifestam de
forma mais frequente seu incbmodo com situa¢gBes 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 os educadores -
promover o entendimento de que as adversidades sdo inerentes ao processo educacional.

Para Santos (2005), enquanto na administracdo empresarial, é 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 ndo é possivel pois fundamentalmente seria
contraditorio aos seus objetivos de formacdo. Silveira (2014) entende que o gestor deve estar
sempre atento para defender os interesses da instituicAo em que atua, seja ela da iniciativa
publica ou privada, de pequeno, médio ou grande porte. E importante que um bom gestor saiba
como deve lidar com o poder, e mais importante ainda é que ele seja legitimado pela sua equipe,
ndo pela imposicdo de suas ideias. Ao mesmo tempo em que exerce a lideranga, ele deve ter
ciéncia de que também é um liderado.

A seguir é apresentado o0 processo do coaching, bem como suas principais premissas e
conceitos.

Coaching e gestao

Coaching é um processo estruturado que ajuda pessoas a atingirem suas metas em suas
vidas pessoais, em suas carreiras, em seus empreendimentos ou organizagfes. Através do
coaching, € possivel aperfeigoar e aprofundar o aprendizado, melhorar performances e qualidade
de vida. A interagdo entre o coach (que conduz o processo) e coachee (quem é alvo do processo)
faz com que este descubra suas metas e seu potencial inexplorado, auxiliando a transformar em
acdo e nao perder o foco no caminho da implantacdo. O processo tem como foco as
possibilidades futuras, as a¢cdes que devem ser feitas no presente, utilizando perguntas reflexivas
como instrumento (ATKINSON, 2007).

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

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 funcdo de avaliar, nem desenvolver diagndstico, nem emitir julgamentos, acoes
tipicas de consultoria. Em um processo de consultoria, o consultor iria levantar o maior nimero de
informacdes sobre o cliente, em relagdo a sua vocacgao, através de seu passado na escola, 0s
cargos que ocupou, as avaliacdes de performance que recebeu e iria discutir com o cliente o
resultado do levantamento — e finalizaria co processo com uma recomendac¢do. No processo de
coaching, cliente (ndo o coach) ira verificar através de questionamento (formularios de
autoavaliacdo tipo checklist também s&o utilizados) quem o cliente é hoje, quais sdo os seus
valores e necessidades.

Figueiredo (2013) descreve que os resultados alcancados nos processos de coaching se
encaixam como fatores fundamentais a serem observados no desenvolvimento da lideranca
sustentavel, seja na construcdo de modelos mentais para o alcance dos objetivos pessoais e
profissionais de um lider, seja no estabelecimento de um modelo de negécios ou numa gestéo
estratégica mais sustentavel de uma organizagao.

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
padrdes claros, esperar pelo melhor e estabelecer exemplo. Os lideres coaches fornecem
feedback construtivo, periédico e preciso e o encorajamento € uma forma de feedback. Outro fator
importante é esperar o melhor, pois os lideres bem sucedidos tem altas expectativas, tanto para
eles proprios quanto para seu pessoal. E por Ultimo esta o terceiro fator que é o exemplo: as
pessoas primeiro escutam as palavras, depois observam as ac¢fes e a seguir avaliam a sua
congruéncia. .

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, mais Uteis e com mais confianga em si préprios.

3. Método

Para realizacdo desta pesquisa propfe-se a utilizagdo da pesquisa acdo. No projeto de
pesquisa-acao, embora ndo 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 ac¢do 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. Serd feito Levantamento de necessidades de
desenvolvimento de competéncia dos gestores a partir do plano diretivo, de avaliacdes e
documentos institucionais. Reunido inicial com grupo de gestores para apresentacdo e
combinacBes atinentes ao trabalho a ser desenvolvido, confirmacdo de agendas e da
disponibilidade dos participantes; b) Fase de pesquisa aprofundada ou principal: é pesquisada por
meio de diversos tipos de instrumentos de coletas de dados aplicados as pessoas-chave da
organizacdo que irdo expor suas constatacfes e sugestbes a respeito do assunto em pauta.
Propde-se o levantamento das necessidades de desenvolvimento com o grupo de gestores. A
divulgacdo de resultados nessa fase principal tem o objetivo de proporcionar um
autoconhecimento em torno das questfes organizacionais que estdo sendo tratadas; c) Fase de
acdo: com base nas investigagdes em curso, consiste em acdes praticas como implementacéo de
acles-piloto, visando a solucdo dos problemas levantados. Serdo realizadas 6 sessdes de
coaching em grupo com duracdo de cerca de duas horas, com frequéncia semanal. O registro é
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feito através de gravagOes e diario de campo d) Fase de avaliagdo: essa etapa final da pesquisa-
acdo tem como objetivo verificar os resultados das a¢Bes 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. Sera realizada uma sistematizacao dos resultados a
partir da avaliacdo dos participantes, de instrumentos de avaliacdo do processo coaching e do
diario de campo da pesquisadora.

4. Consideragdes Finais

A investigacdo propde uma pesquisa de campo com gestores de escola da rede privada
localizada na regido metropolitana de Porto Alegre, com o objetivo de analisar a contribuicdo do
processo de coaching no desenvolvimento dos gestores. Atualmente a investigacdo esta em
curso, sendo realizada na escola com encontros semanais, com duracéo prevista de 6 semanas.
Sao participantes da pesquisa 8 gestores das seguintes areas: direcéo, vice direcdo, coordenagéo
pedagdgica, supervisdo educativa, orientagdo educacional, coordenagdo de pastoral, supervisdo
administrativa e coordenacéo de turno.

Foi realizado um primeiro encontro presencial com o diretor e o vice diretor da instituicdo
para apresentacdo do projeto. Nesta reunido foi definido que o trabalho seria realizado com os
gestores intermediarios (supervisores e coordenadores), sendo inicialmente esclarecidas algumas
davidas quanto a dindmica e quantidade dos encontros, e principios éticos do projeto. O diretor e
o vice diretor informaram o numero de 8 gestores que teriam possibilidade de participar e
sinalizaram o interesse do desenvolvimento de trés aspectos : auto conhecimento, comunicagéo e
trabalho em equipe.

O segundo encontro foi realizado na presenca do diretor e dos demais gestores da
instituicdo. Neste encontro ndo houve a participagédo do vice diretor. A reunido ocorreu na sala do
diretor, no horério combinado. Houve preocupac¢do positiva em relacdo a sala estar pronta para o
inicio do encontro, o que demonstra interesse e expectativa em relacdo ao nosso encontro.
Inicialmente foi feita uma rapida apresentagdo por parte dos gestores e da pesquisadora. Durante
a apresentacao, alguns slides também serviram de suporte para explicar aos gestores o que é
coaching e o que néo é coaching, esclarecendo as diferencas de consultoria, mentoria e terapia.
Logo apdés passamos ao detalhamento da proposta de realizagdo do trabalho. Foi explicado que o
papel da pesquisadora enquanto condutora do processo de coaching, ndo era de dizer o que eles
deveriam fazer, pois eles sdo os maiores especialistas tanto na vida quanto na atividade que eles
desempenham na escola. Falou-se da dindmica de cada um dos encontros e também definimos
as datas de realizagdo em conjunto. Foi valido alinhar as datas com os coordenadores e
supervisores, pois alguns ajustes de datas foram necesséarios devido a conselhos de classe e
outros eventos na escola. Neste momento todos 0s gestores prontamente verificaram seu
calendério e suas agendas e definimos as datas em conjunto. Isto foi muito importante porque
mostrou comprometimento e interesse dos participantes em realmente estar presente em todos os
encontros. Em conjunto com os gestores os elementos para desenvolvimento foram priorizados e
ficaram definidos os seguintes elementos a serem desenvolvidos nos encontros: auto
conhecimento da equipe, feedback e estabelecimento da confianga. A pesquisa é realizada a partir
encontros realizados na prépria escola, ocorrendo entre os meses de agosto e setembro.
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